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Questo lavoro di tesi è incentrato sullo sviluppo di alcuni strumenti di supporto alla 
pianificazione e al controllo delle attività caratteristiche del processo di sviluppo di una 
collezione di abbigliamento. Esso è costituito da tre moduli elaborati con approcci diversi e 
con scopi diversi. In particolare il primo riguarda lo studio dei processi, l'analisi degli impegni 
delle risorse aziendali e la pianificazione delle attività. Il secondo riguarda la rilevazione dei 
tempi di lavorazione interni, la consuntivazione dei costi e l'analisi degli scostamenti. Il terzo 
infine si propone di strutturare un cruscotto di valutazione delle performance delle varie 
funzioni aziendali.  
 
Abstract 
This thesis work focuses on the development of some tools to support the planning and 
control of the activities concerning with the development process of a clothing collection. It 
consists of three modules developed with different approaches and with different purposes. 
In particular, the first concerns the study of the processes, the analysis of the commitments 
of corporate resources and business planning. The second relates to the detection of the 
internal processing time, the final accounting of costs and variance analysis. The third one is 
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2. SCOPO E CAMPO D'APPLICAZIONE 
 
In Bhc la pianificazione delle attività cicliche che contraddistinguono l'ideazione, la 
progettazione, la produzione e la distribuzione dei capi di una collezione non viene eseguita 
in maniera sistematica né strutturata. Ci si basa sull'esperienza, su pochi dati storici e su 
generiche considerazioni/proiezioni di alcune grandezze relative alla collezione quali ad 
esempio il totale degli articoli, il totale dei capi venduti suddivisi per gruppi merceologici, e i 
lead time medi di approvvigionamento-produzione. Le date di consegna dei capi ai clienti, 
che formalmente accompagnano la conferma d'ordine risultano scollegata da queste 
considerazioni. Queste date sono pattuite direttamente dal personale commerciale con i 
clienti e solo in casi eccezionali (ordini richiesti in ritardo rispetto alla campagna vendite o 
ordini di riassortimento) i responsabili di produzione vengono consultati. Queste date 
vengono sistematicamente disattese con ovvio effetto sul livello di servizio al cliente. Per 
sopperire al frequente ritardo nelle consegne, convinto che il miglioramento di tale 
prestazione si possa tradurre in un aumento delle vendite, l'amministratore ha espresso la 
volontà di incaricare una persona della pianificazione delle attività all'interno dell'orizzonte 
semestrale della collezione e del controllo dell'avanzamento delle varie fasi ad essa legate. 
PROGETTO CICLO DI PIANIFICAZIONE E CONTROLLO 
La proposta dunque è quella di implementare una serie di strumenti per individuare un piano 
dettagliato delle attività da svolgersi per ottenere l'obiettivo delle consegne puntuali, 
controllare lo stato di avanzamento di tali attività e i costi che ne derivano, applicare, nel 
caso sia necessario, delle azioni correttive e individuare dei miglioramenti che rendano tali 
strumenti ad ogni iterazione più performanti. 
 
3. ANALISI AS -IS PIANIFICAZIONE E CONTROLLO   
Lo strumento utilizzato per stimare i tempi di lavorazione è una elaborazione CRP eseguita 
tramite l'ERP aziendale che moltiplica semplicemente i tempi delle varie fasi presenti nei cicli 
produttivi per le quantità di capi da produrre. Tale strumento evidenzia i minuti di 
lavorazione totali per produrre la collezione, i tempi lanciati in lavorazione, i tempi ancora da 
lanciare e i tempi lavorati. I tempi lavorati si aggiornano quando un operatore dichiara al pc 
la chiusura di una fase del ciclo e l'inizio della successiva. I numeri prodotti dal CRP sono 
confrontati con quelli delle collezioni precedenti, per valutare eventuali variazioni da 
apportare alla capacità produttiva. Questo strumento è però ricco di insidie, soprattutto se 
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se ne vuole fare un utilizzo orientato alla pianificazione. La principale critica che si può 
muovere, è che i tempi elementari sono stime della durata delle varie lavorazioni, fatte 
durante la realizzazione dei campionari nella migliore delle ipotesi, a distanza di settimane 
nella maggior parte dei casi. Tali stime sono epurate, secondo l'esperienza della persona che 
le esegue, dei tempi di apprendimento, che abbondano durante la confezione dei capi 
campione e in generale dei primi capi prodotti. Contemporaneamente sono confrontati con 
altre lavorazioni simili stimate su altri capi o su capi delle collezioni passate. Tali tempi però 
non vengono verificati, percui la stima iniziale non è in alcun modo valutata ex-post. In 
aggiunta, i tempi forniti dal CRP sono passibili di grosse variazioni a seconda del tipo di 
ricerca che se ne fa a sistema. Ad esempio includendo o escludendo tipi diversi di ordini, tipi 
di vendita o tipi di commessa, concetti che risultano essere fumosi ai più e che invece sono 
fondamentali per la correttezza dell'interpretazione. Ciò comporta che la fiducia nello 
strumento sia scarsa, e che l'utilizzo sia limitato di conseguenza al reparto di tessitura. 
Questa scelta è motivata dal fatto che i tempi di tessitura preventivati sono frutto di precise 
registrazioni eseguite durante la costruzione dei campionari. Ciò comporta che anche la 
previsione che viene fatta sulla base di tali numeri possa essere considerata attendibile e 
consenta di individuare la quantità di minuti per ogni tecnologia (finezza di tessitura) che 
dovrà essere gestita presso centri esterni, quantità che eccede la capacità del laboratorio 
interno. La capacità del laboratorio interno di confezione non è di semplice identificazione e 
di conseguenza non è stata considerata e studiata dettagliatamente. Le difficoltà di 
interpretazione della capacità interna derivano da fatto che i rendimenti di una persona 
rispetto a quelli di un'altra a parità di attività da volgere possono essere molto diversi. Non 
solo, anche la stessa persona ha rendimenti differenti a seconda della numerosità del lotto 
da produrre e di altri fattori. In altre parole esistono curve di apprendimento molto 
accentuate e considerando che i reparti di confezione sono squisitamente labour intensive si 
conclude che la capacità per fase di produzione è complessa da determinare. Per sopperire 
al problema di capacità che si rivelano essere sottodimensionate sono state storicamente 
messe in atto due contromisure: la prima è quella di formare del personale che possa 
spostarsi, nei momenti di picco, da una fase ad un'altra mantenendo gli standard di qualità di 
tali lavorazioni; la seconda consiste nel registrare i colli di bottiglia e prevenirne il ripetersi 
assumendo o formando altro personale. Un'altra difficoltà nel conteggiare le capacità 
interne è proprio dovuta al fatto che spesso il personale può cambiare mansione cambiando 
anche il proprio rendimento. 
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4. PIANIFICAZIONE DELLE ATTIVITA' AZIENDALI DI SVILUPPO DELLA COLLEZIONE  
 
4.1. Esigenze degli Stakeholder 
In generale il comparto dell'abbigliamento di lusso, per quanto riguarda la produzione, segue 
i dettami del Purchase to order. Si tratta, infatti, di procedere con l'acquisto di materie 
prime e semilavorati e la produzione di capi d'abbigliamento a seguito di una commessa. 
Questa commessa deriva dalla conferma d'ordine che un cliente fa all'azienda dopo aver 
visionato la collezione proposta e dopo aver scelto dei capi. Molte aziende del settore 
svolgono due campagne vendite per stagione denominate Preorder e Main order, 
proponendo due collezioni che possono differire anche molto tra loro. Ciò allo scopo di 
anticipare l'inizio dei processi di fornitura, di spalmare alcune attività su un arco di tempo più 
ampio, di livellare maggiormente la produzione e di concedere ai clienti una maniera 
strutturata di chiedere riordini. La Bhc segue un andamento più tradizionale, anche perché 
con le risorse disponibili al momento, a meno di variazioni di tipo strategico, non sarebbe 
possibile costruire e gestire 4 collezioni all'anno. La ciclicità seguita dall'azienda è costituita 
da un certo numero di fasi regolate da alcuni eventi che possono essere di natura esogena o 
endogena. 
Eventi esterni non controllabili: Fiere di presentazione materie prime, Pitti Uomo, Saldi 
Eventi interni parzialmente controllabili: campagna vendite (appuntamenti con i clienti), 
date conferma ordini clienti 
Eventi interni controllabili: progettazione, acquisti, produzione, consegna 
In breve durante le fiere dei materiali vengono presentate le novità riguardanti le materie 
prime. Successivamente vi è una fase di studio di tali componenti e di confezione di un certo 
numero di prototipi che man mano vanno definendosi in una collezione, che verrà 
formalmente presentata al Pitti. Questo evento non è altro che una fiera internazionale 
dell'abbigliamento organizzata a gennaio e a giugno a Firenze. Al termine della fiera ha inizio 
la campagna vendite e di conseguenza il periodo degli acquisti di materie prime, della 
produzione e delle consegne. Alcune aziende, soprattutto quelle con Brand molto conosciuti 
e altissimi livelli di fatturato decidono di non presentarsi al Pitti e di organizzare degli eventi 
autonomi. Per Bhc il Pitti rimane una tappa imprescindibile di contatto con nuovi e vecchi 
clienti e di confronto con la concorrenza. 
Il dedalo di soggetti coinvolti nell'attività aziendale si traduce in un complesso di esigenze, 
tra le quali ovviamente spiccano l'intenzione di crescita e di redditività del titolare e la 
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richiesta dei clienti di prodotti e servizi quali-quantitativamente consistenti. Di seguito si 
riportano alcune considerazioni riguardanti le esigenze di vari stakeholders che serviranno a 
entrare nelle logiche del settore. 
 
4.1.1. Clienti 
I clienti di BHC sono degli intermediari che si occupano di rivendere a loro volta i capi ai 
clienti finali presso negozi e altre strutture nel mondo. Questi negozi possono essere entità 
isolate che propongono esclusivamente capi marchiati Umberto Bilancioni e che prendono il 
nome di Negozi Monomarca, oppure strutture più complesse che ospitano svariati brand e 
che solitamente sono organizzati in corner. A parità di appeal stilistico di collezione, prima 
arrivano i capi sugli scaffali dei negozi e: 
• maggiore è la quota venduta a prezzo pieno 
• minore è la quota di capi venduti a saldo (scontati) o invenduti 
• maggiore è la probabilità che venga richiesto un riassortimento (ovvero che gli ordini 
iniziali vengono reintegrati con nuovi ordini per capi della stessa collezione) 
• migliore è la percezione del servizio offerto e maggiore quindi è la propensione del 
cliente ad aumentare le quantità degli ordini. 
Ovviamente non è possibile anticipare le consegne oltre gli eventi esterni che regolano il 
susseguirsi delle stagioni del settore quali ad esempio fiere dei materiali, Pitti e settimane 
della moda. La richiesta di date di consegna da parte del cliente può derivare anche da 
esigenze particolari o complementari a quelle schematicamente elencate sopra. Ad esempio 
un cliente che rivende i capi in ambienti climaticamente particolari come l'emisfero australe, 
o in zone a clima costante, vorrà avere la merce consegnata differentemente dal cliente 
europeo. Oppure un cliente che ha difficoltà finanziarie o scarso sell-out punterà a chiedere 
consegne molto anticipate per aumentare la probabilità di incorrere in ritardi e approfittarne 
per richiedere sconti.  
Un'ultima esigenza che però condiziona in misura importante il processo di progettazione-
produzione dei capi è la richiesta di varianti sui capi proposti in collezione. Durante l'incontro 
per la definizione dell'ordine presso lo Showroom di Milano il cliente può richiedere infatti 
delle modifiche. Queste modifiche vengono sottoposte a un giudizio di fattibilità di un 
responsabile di produzione e se accettate vanno a costituire un nuovo capo della collezione. 
Come vedremo in seguito tale servizio appesantisce le attività successive sia nel processo di 




Alcune scelte strategiche nella storia dell'azienda hanno portato a instaurare un saldo 
rapporto di collaborazione con una grande firma italiana dell'abbigliamento di lusso. BHC 
infatti fornisce da circa 15 anni alla Brioni (gruppo Kering) una serie di servizi che vanno dalla 
progettazione, agli acquisti e alla produzione di capi di maglieria. Gli obiettivi derivanti dal 
rapporto sono molteplici: innanzitutto quello di diminuire il rischio aziendale ripartendo le 
attività su business differenti, poi quello di aumentare il fatturato, e per ultimo, ma non di 
secondaria importanza, quello di livellare alcune attività aziendali, sfruttando il fatto che 
Brioni suddivide le proprie collezioni secondo la logica spiegata pocanzi, ovvero proponendo 
una collezione PRE e successivamente una collezione MAIN. La complessità delle 
competenze tecniche e organizzative richieste, la collaborazione nella soluzione di problemi 
di progettazione e industrializzazione dei capi, la richiesta di costi concorrenziali, di 
pianificazione delle consegne e di disponibilità a produrre riassortimenti, fa sì che il rapporto 
assuma, anche se non ancora in via formale, i tratti di una partnership più che di un semplice 
rapporto di lavoro in conto terzi. Per quanto riguarda gli argomenti trattati in questo 
elaborato, il business del conto terzi ha impatto su quasi tutti i processi aziendali e complica 
di molto la loro interpretazione e gestione. Per rendere l'idea in breve, in attesa di sviscerare 
l'argomento nei prossimi capitoli, al macroprocesso di produzione della collezione UB si 
sovrappongono altri due macroprocessi di produzione delle collezioni PRE e MAIN Brioni. Ciò 
evidentemente genera problemi di suddivisione dei compiti e di gestione delle capacità delle 
varie risorse aziendali. Nella pratica, il conto terzi è una grande risorsa, ma comporta dei 
rischi e richiede un grande sforzo. 
 
4.1.3. Commerciale 
Il commerciale è la funzione aziendale dedicata alla gestione del contatto diretto con i clienti 
che avviene durante la presentazione della collezione al Pitti, durante la campagna vendite 
presso lo Showroom, nell'organizzazione delle consegne/spedizioni di capi finiti e durante gli 
altri periodi dell'anno nell'occasione di visite e viaggi per consolidare e ampliare il portafoglio 
clienti. E' di conseguenza il portavoce delle esigenze del cliente e il filtro attraverso cui 
l'azienda presenta la propria offerta.Le esigenze del commerciale sono quindi legate ad 
ottimizzare tale contatto, esso desidera una collezione quanto più ampia e apprezzata 
possibile, puntualità  nelle consegne, disponibilità di servizi su misura per i singoli clienti, la 
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possibilità di concedere varianti ai clienti che le richiedono, la possibilità di offrire servizi di 
riparazione, prezzi competitivi nel mercato. 
 
4.1.4. Ufficio Acquisti 
Si presenta una breve panoramica sulle principali categorie merceologiche, utile a procedere 
nell'inquadramento del settore e a individuare le esigenze di chi si rapporta con i fornitori di 
materie prime. 
Filati: si acquistano a “rocche” (1 kg). Una rocca è un avvolgimento di filo attorno ad un 
supporto troncoconico di cartone o di materiale plastico. Normalmente i fornitori concedono 
due modalità di acquisto: 
• disponibilità a STOCK SERVICE significa che il fornitore produce con logica make to 
stock. Di conseguenza è possibile parzializzare gli ordini fino alla singola rocca da 1kg 
e riceverlo entro 3 giorni lavorativi. Normalmente si tratta di filati/colori continuativi 
per i quali la domanda può ritenersi costante. 
• disponibilità NO STOCK nel caso in cui il filatore produca con logica make to order 
(colorazione su ordine). Comporta dei minimi nei quantitativi ordinabili e dei 
supplementi proporzionati alla dimensione del lotto(cotta), che hanno lo scopo di 
coprire i costi fissi di colorazione. 
Es. Quantità minima ordinabile 6 Kg 
Prezzo totale per Q.tà ≥ 6 Kg e <12 Kg: prezzo di listino al KG + 10 €/Kg di supplemento 
Prezzo totale per Q.tà ≥ 12 Kg e <18 kg: prezzo di listino al KG + 7 €/Kg di supplemento 
Prezzo totale per Q.tà ≥ 18 KG: prezzo di listino al KG + 0 €/Kg di supplemento 
Vengono valorizzati dei listini a inizio stagione considerando dei prezzi medi tra le varie 
combinazioni, in modo da avere un costo standard su cui ragionare in fase di definizione del 
prezzo di vendita del capo finito. 
Un filo si classifica attraverso diversi parametri: 
• codice articolo/colore fornitore e codice articolo/colore BHC, i primi vengono 
comunicati dall’ufficio stile all’ufficio acquisti in seguito alle scelte dei materiali 
effettuate durante la progettazione del campionario; i secondi sono frutto di una 
codifica che l’ufficio acquisti esegue per standardizzare la classificazione degli articoli 
(potrebbero esserci più fornitori e quindi più codici fornitori per un singolo articolo) 




• titolo (2/80, 3/80..) dove il primo numero corrisponde al numero di fili singoli 
attorcigliati per ottenere il filo finale e il secondo numero indica i km di filo per kg. 
2/80 significa quindi che il filato finale è composto da 2 fili attorcigliati e che un Kg 
del singolo filo è lungo 80 km (quindi sono disponibili per la tessitura 80:2=40 km di 
filo per rocca da 1 kg) 
• Partita/bagno codice che identifica la partita di materia prima non ancora colorata 
(lotto di lana dal Pakistan, lotto di lana dalla Cina..) e la vasca/armadio di colorazione. 
Questo dato è fondamentale nella tessitura dei capi perché, fissati codici articolo e 
colore, l’effetto visivo del telo tessuto può essere molto diverso (inaccettabile 
qualitativamente) a seconda del bagno utilizzato. Ciò comporta che si debbano 
utilizzare filati dello stesso bagno per comporre le diverse parti di un capo (dietro, 
davanti, maniche, colli, finte…) e se possibile anche tutti i capi della commessa. Un 
cliente che riceve una serie di capi di un articolo potrebbe infatti recriminare delle 
differenze di effetto tra capo e capo. Questo problema in ogni caso, a differenza del 
primo, è tollerato. Questo vincolo, aumenta non di poco la complessità della gestione 
dei materiali.  
• Tipologia della tinta:tinto in rocca, tinto in matassa o tinto in fiocco. Nel primo caso la 
colorazione avviene all’interno di vasche. Le rocche da colorare vengono infilate su 
dei tubi forati attraverso i quali viene pompata acqua colorata ad alta pressione. Altri 
getti colpiscono le rocche dall’esterno. L’altra tecnologia prevede di tingere il filo non 
ancora avvolto sulle rocche ma raccolto in matasse. Queste matasse vengono appese 
all’interno di un contenitore chiudibile ermeticamente (detto armadio) nel quale 
viene pompata l’acqua colorata. La minore compattezza delle matasse rispetto alle 
rocche concede di ottenere un risultato di colorazione migliore in termini di 
uniformità. Tale pregio si contrappone a costi più alti dovuti alla minore quantità di 
filo colorabile per lotto. Può accadere che un capo “smacchinato”, ovvero tessuto, 
presenti dei difetti di effetto visivo chiamati “barrature” dovuti alla disomogeneità 
della colorazione delle rocche. La terza tipologia di coloritura avviene quando ancora 
la lana non è stata filata. Il risultato è una uniformità di colore migliore, che richiede 
però costi ancor più elevati. I costi fissi che causano l’aumento del prezzo al Kg per 
piccoli quantitativi, in entrambi i casi, sono collegati soprattutto alla costruzione del 
colore secondo la “ricetta”.  
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Tessuti: si acquistano al metro di pezza da tingere (per articoli tinti in capo) o già tinta (per 
articoli tinti in pezza). 
Pelle: si acquista al piede
2
 ad esclusione della pelle di coccodrillo/alligatore che viene 
acquistata al cm lineare di larghezza della pancia. 
Inserti e accessori si acquistano al pz o al metro (bottoni, zip, coulisse). 
Un altro trade-off, oltre a quelli che si potevano intuire fino ad ora, consiste nello scegliere 
tra ordinare in anticipo con informazioni parziali sui fabbisogni (campagna vendite in corso) 
allo scopo di ottenere delle consegne migliori, ma con il rischio di aumentare le rimanenze a 
magazzino o di dover rifare ordini di pochi kg con gravosi sovrapprezzi, oppure ordinare con 
informazioni più accurate allungando il periodo di consegna e peggiorando il servizio al 
cliente. Si consideri per chiarezza il seguente esempio di come cambia il lead time di 
approvvigionamento a seconda che l'ordine sia fatto in un periodo "caldo", in cui la maggior 
parte dei tessitori fanno gli ordini, oppure in un momento anticipato anche solo di una 
settimana. 
ordine materiale 15/07 -> consegna filato 15/09 
ordine stesso materiale 22/7 -> consegna filato 15/11 
 
4.1.5. Produzione 
Tra tutte le funzioni aziendali è la più complessa e quella su cui ricadono maggiormente gli 
effetti della variabilità e ciclicità del settore. Considereremo separatamente la produzione 
interna al laboratorio BHC da quella eseguita presso altri centri non di proprietà. Anche in 
questo caso sfruttiamo il concetto di trade-off per riportare alcuni problemi dai quali 
scaturiscono le esigenze della produzione.  
Assunzioni vs Consegne 
Assumere personale in più per velocizzare la consegna al cliente e avere periodi di 
interruzione della produzione più lunghi in cui i dipendenti vengono pagati senza lavorare, 
oppure tarare il personale non sui picchi ma sulla media e allungare i tempi di consegna 
abbassando il servizio al cliente. In questo caso vengono in aiuto all'azienda i contratti di 
Flessibilità per il settore del tessile e abbigliamento, ma vanno gestiti con attenzione, poiché 
comportano un aumento del costo orario del lavoro. Tale aumento risulta ancor più marcato 
nel caso in cui non vengano recuperate dagli operai le ore maturate entro i termini 
prestabiliti. 
Mantenimento know-how vs Consegne   
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Rallentare la produzione nei momenti di picco per sfruttare le competenze degli operatori 
più esperti ai fini dell'insegnamento a personale meno esperto e garantire il mantenimento 
delle competenze interne allo stabilimento; Oppure garantire una qualità maggiore facendo 
eseguire le operazioni critiche solo agli utenti più esperti con il rischio di perdere 
competenze all'uscita di tali soggetti dalla produzione. 
Qualità vs Costi 
Possono essere riscontrate grosse variazioni delle caratteristiche delle materie prime, anche 
a parità di codice e di trattamenti, dovute alla natura animale dei componenti (pellicce, fibre 
naturali quali lana, cotone e seta, pelle). Così come possono rivelarsi differenti i frutti delle 
lavorazioni a seconda del centro scelto e della persona che esegue il lavoro. Tali variazioni 
possono tradursi in non conformità del prodotto finito rispetto al campione considerato dal 
cliente durante l'ordine. A seconda della gravità della non conformità, possono essere 
richiesti da parte del cliente sconti, crediti per i futuri acquisti o annullamenti degli ordini. La 
BHC ha sempre messo davanti a tutto l'eccellenza della scelta dei materiali e delle 
lavorazioni. In alcuni casi la volontà di consegnare tutti i capi ordinati e tutti 
qualitativamente conformi fa sì che si spendano molte risorse in lunghe riparazioni e 
rilavorazioni, che vanno ad inficiare sulla marginalità dei capi finiti. 
 
4.1.6. Centri di lavorazione esterni  
La BHC ha principalmente a che fare con laboratori esterni secondo due differenti 
configurazioni dei rapporti: 
1. Lavorazioni a façon in cui il committente procura tutti i materiali, controlla 
l'avanzamento e la qualità della produzione, mentre il lavorante esegue solo delle 
specifiche lavorazioni; 
2. Lavorazioni commercializzate in cui il committente emette l'ordine di lavoro e il 
lavorante si occupa di acquistare i materiali e lavorarli. Nel caso di BHC c'è comunque 
un controllo sulle attività del lavorante allo scopo di aiutarlo ad anticipare e risolvere 
i problemi generati dalla notevole complessità che caratterizza i capi UB. 
I centri di lavorazione esterni normalmente non lavorano per un solo cliente, quindi hanno la 
necessità di inserire le lavorazioni da fare all'interno di un piano che gli permetta di 
mantenere una certa continuità del lavoro. Spesso le aziende sottoscrivono dei contratti con 
dei lavoratori esterni in cui il committente si impegna a fornire tutto il necessario per iniziare 
la lavorazione entro una certa data (materiali, modelli, sdifettamenti ecc.), e a corrispondere 
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un certo prezzo per lavorazioni conformi a delle specifiche. Dal canto suo il fornitore di 
lavoro si impegna a rispettare le specifiche e i tempi di consegna. Qualora venga meno uno 
di questi impegni la controparte può riscontrare una perdita di valore che può essere 
bilanciata da una penale. Si pensi ad esempio al caso in cui il lavorante tiene fermo un 
impianto in attesa di ricevere dei materiali da lavorare che ritardano, il contratto può 
prevedere che il committente debba pagare una penale per il fermo macchina procurato al 
fornitore. Il rapporto di BHC con questi laboratori esterni è gestito da alcune persone che 
conoscendo personalmente gli interlocutori riescono ad accordarsi senza utilizzare contratti 
formali. I lotti di produzione hanno una quantità media di circa 30 pezzi ma spesso le 
commesse arrivano ad avere anche poche unità di pezzi da lavorare. Ciò impedisce di 
sfruttare economie di scala e di apprendimento e spesso di sfruttare macchinari a pieno, 
quindi la redditività per chi esegue le lavorazioni crolla. Ne consegue che far lavorare queste 
piccole quantità, così come per far confezionare il campionario all'esterno (anche questo 
composto da 2 o 3 pezzi al massimo), si debba provvedere a richieste che assumono quasi le 
sembianze di favori personali, da ricambiarsi con qualche lotto di produzione più consistente 
e prezzi maggiorati. Un altro motivo per cui si è optato per un rapporto informale è il 
frequente ritardo nel fornire tutto il necessario per iniziare le lavorazioni, dovuto al fatto che 
i componenti sono molti e presentano criticità di gestione sotto vari aspetti. Questo genere 
di accordo, però,comporta un forte aumento dell'incertezza nell'avanzamento del piano di 
produzione che si traduce in forti ritardi. Ciò motivato dal fatto che, dal canto loro, questi 
laboratori esterni firmano contratti con altri loro clienti, quindi saranno portati a rispettare 
prima gli impegni che comportano penali in caso di inadempienze, piuttosto che quelli verso 
BHC. In passato c'era stata una gestione del lavoro esterno a contratti, terminata in seguito 
alle diminuite dimensioni dei lotti e al cambio del management. 
Si riporta di seguito un esempio di gestione di ordine a façon:  
Se le vendite per un colore, ovvero i capi che i clienti hanno acquistato, sono pari a 100 e il 
consumo unitario medio di tessuto per confezionare un pantalone è 1,5 m allora il 
fabbisogno di tessuto per quel colore corrisponde a 150 m meno la giacenza di magazzino 
più gli impegni e gli apparti in lavorazione. Per impegni di produzione si intendono quei 
materiali che sono stati riservati per una commessa al lancio della stessa, mentre per apparti 
si intendono quei materiali che pur essendo ancora in giacenza in magazzino sono già stati 
inseriti in una lista di prelievo e che quindi non concorrono alla disponibilità. Supposto che il 
colore in considerazione sia una fantasia e che quindi abbia una vita utile ristretta alla sola 
16 
 
collezione corrente, la giacenza sarà pari a 0 m. Ipotizzando di non aver ancora lanciato 
nessuna commessa che utilizzi tale tessuto, anche gli impegni e gli apparti saranno nulli. 
Ordinando il materiale, il fornitore comunica che la lunghezza minima per l'ordine di un 
tessuto sono 250 metri per colore. A questo punto si può: 
• annullare la commessa (conveniente nel caso in cui il venduto sia molto scarso) 
• accorpare nell'ordine altri capi che utilizzino lo stesso tessuto (normalmente viene 
fatto in automatico dall'elaborazione MRP) 
• confermare la richiesta di 150 metri. Questo comporta che se il fornitore avrà delle 
altre richieste per quel tessuto colore si occuperà lui direttamente di fare groupage 
per raggiungere il minimo producibile e di mettere in lavorazione la pezza. Se tale 
minimo non verrà raggiunto il fornitore annullerà l'ordine. 
• Ordinare 250 metri (minimo producibile) per far confezionare pantaloni in più da 
rivendere nel proprio spaccio aziendale o da vendere a clienti che a fronte di un 
considerevole sell-out chiedono un reintegro dell'ordine originale che prende il nome 
di riassortimento. Questa scelta porta con sé il rischio di aumentare la giacenza di 
prodotti finiti invenduti che potranno solo essere stoccati a margini molto piccoli 
quando non nulli. La logica con cui vengono scelte le tipologie di pantaloni da 
confezionare in più deve tenere conto di diverse esigenze. Scegliere i modelli di 
pantaloni più venduti va bene nel caso di riassortimenti, ma se si intende vendere la 
sovrapproduzione in Italia, tali modelli vanno sostituiti (i gusti per quanto riguarda la 
vestibilità sono molto diversi da paese a paese). Vi è poi l'esigenza del tagliatore che 
ottimizza l'utilizzo di tessuto componendo nei piazzati taglie molto grandi con quelle 
molto piccole. Ciò fa produrre, a parità di metri, più pantaloni, ma le taglie più 
vendute sono sempre quelle centrali. C'è in questo caso un trade-off tra inefficienze 
di produzione e rischio di invenduto. I piazzati sono disegni 2D CAD che riportano 
tutte le parti da tagliare che viene posto sopra il tessuto, o materasso formato da 
molti strati di tessuto,e seguito con una taglierina elettrica. In questo caso si 
potrebbe proporre una strategia di acquisto volta a identificare i modelli, taglie e 
colori maggiormente soggetti a riassortimento e a vendita presso il negozio BHC e a 
orientare la sovrapproduzione su tali indicazioni. Non è contemplata per il momento 
nel settore la possibilità di gestire direttamente gruppi d'acquisto. Data la forte 
concorrenza, la strategia di differenziazione non concede questo tipo di libertà. La 
ricerca di settori alternativi che utilizzino gli stessi materiali e che consentirebbero 
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quindi di ottenere vantaggi d'acquisto da raggruppamento, senza perdere 
differenziazione rispetto alla concorrenza, non è stata presa in considerazione. 
 
4.1.7. Proprietà 
Percorsa questa panoramica sul labirinto di forze interagenti sulla realtà aziendale, si riporta 
l'idea imprenditoriale e in un certo senso la strategia che il titolare ha impresso alla sua 
impresa. 
Mission 
La BHC producee vende capi d'abbigliamento resi lussuosi dalla scelta dei materiali e dalle 
lavorazioni su di essi eseguite;propone collezioni formate da capi coordinati per facilitare la 
scelta del proprio ordine al rivenditore e l'acquisto al cliente finale; mantiene interne 
all'azienda tutte le competenze necessarie a progettare e produrre tali capi; 
Altri obiettivi della titolarità 
• Ottimizzare i servizi resi al contoterzista  
•  migliorare le consegne  
• controllare i costi  
•  pianificare la formazione. 
 
 
4.2. Gantt Allargato 
L'azienda all'inizio dell'attività di tirocinio era sprovvista di strumenti gestionali volti 
all'analisi e alla gestione dei processi, percui si è dovuto procedere con la creazione di una 
serie di supporti. Gli obiettivi di questa fase sono stati:  
• riportare su un documento i processi e le attività che vengono svolte abitualmente 
• collocare temporalmente tali attività 
• costruire un piano delle attività future 
• costruire un documento che riporti gli impegni di risorse aziendali relativi a tali 
attività 
Il metodo proposto consiste nello studio di dati storici, nella costruzione di un modello di 
validità generale e di un ricalcolo in base ai parametri delle collezioni in corso d'opera o che 
stanno per iniziare. Si tratta di una presa di coscienza di quelli che sono i processi aziendali 
più legati a progettazione e lavorazione dei capi, che pur essendo chiari nella mente del 
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titolare e di alcuni collaboratori, non essendo scritti sotto gli occhi di tutti risultano 
difficilmente controllabili, se non a esperienza/sensazione. Un piano scritto può consentire 
di individuare meglio i problemi passati e futuri e valutarne possibili soluzioni, prima che 
questi abbiano effetti irrecuperabili sull'avanzamento dei lavori. L'ultimo obiettivo punta a 
mitigare un'altra problematica spesso vissuta all'interno di BHC: la difficoltà nel decidere se e 
quando accettare lavori aggiuntivi. La scarsa visibilità sugli impegni di risorse interne fa sì 
che, nell'aggiungere ulteriori lavori, si aumenti l'incertezza delle consegna finale dei capi di 
collezione oltre che di questi capi in surplus. Si riporta di seguito il dettaglio delle operazioni 
eseguite per ottenere i sopra citati obiettivi (figura1). 
 
Figura 1: metodo di creazione del Piano 
Per le operazioni contenute nei primi tre blocchi si è iniziato abbozzando un elenco di 
processi, attività, e risorse aziendali coinvolte sulle base del quale si è eseguito in un secondo 
momento un controllo con persone informate. Tali processi e attività sono stati ordinati 
secondo una logica temporale, dal primo processo che si attiva in ordine cronologico 
all'ultimo. Sono stati introdotti all'interno di questo elenco anche i processi legati alla 
pianificazione, al controllo e alla consuntivazione. Questa aggiunta è un accenno di come 
dovrà diventare a grandi linee il flusso di queste attività all'interno dello sviluppo della 
collezione. Nel futuro prossimo si dovranno strutturare delle procedure per sistematizzare, a 














Calcolare la capacità 
per intervallo di date
Individuare collezioni 
sovrapposte 






Individuare i Driver 
Ricostruire gli 
impegni dei giorni 
lavorativi 





PROCESSO PRINCIPALE RISORSA AZIENDALE FASE 
PROGETTAZIONE CONCETTUALE UFF STILE  Valutare i materiali più utilizzati nelle ultime collezioni 
PROGETTAZIONE CONCETTUALE UFF STILE Raccolta di informazioni e campioni materiali presso le fiere 
PROGETTAZIONE CONCETTUALE UFF COMMERCIALE Raccolta di informazioni sulle tendenze del mercato 
PROGETTAZIONE CONCETTUALE UFF STILE Acquisti di materie prime per la prototipìa 
PROGETTAZIONE CONCETTUALE UFF STILE Codifica e lancio prototipi extrasistema 
PROGETTAZIONE CONCETTUALE UFF TECNICO Prove sui materiali 
PROGETTAZIONE CONCETTUALE PRODUZIONE Produzione prototipi 
APPROVVIGIONAMENTO UFF ACQUISTI Acquisti materiali per il campionario 
APPROVVIGIONAMENTO UFF ACQUISTI Codifica a sistema dei materiali/colori nuovi 
APPROVVIGIONAMENTO UFF ACQUISTI Inserimento dei prezzi d'acquisto materie prime 
APPROVVIGIONAMENTO MAGAZZINO MP Carico dei materiali di campionario 
PROGETTAZIONE CONCETTUALE UFF STILE Codifica a sistema degli articoli di campionario 
PROGETTAZIONE UFF STILE Inserimento a sistema dei componenti 
PROGETTAZIONE UFF TECNICO Inserimento a sistema dei cicli di lavorazione 
PROGETTAZIONE  UFF STILE Abilitazione colori e coloritura  
PROGETTAZIONE UFF LOGISTICA Lancio delle commesse di campionario 
PROGETTAZIONE UFF MODELLI Sviluppo modelli per i capi di campionario 
PROGETTAZIONE UFF PROGRAMMI Sviluppo programmi di tessitura per i capi di campionario 
LOGISTICA MAGAZZINO MP Preparazione dei materiali 
PROGETTAZIONE UFF TECNICO Contatto con centri esterni per lavorazione campionario 
LOGISTICA UFF LOGISTICA Invio materiali e documenti a centri esterni per campionario 
PRODUZIONE PRODUZIONE Produzione campionario 
PRODUZIONE UFF ANALISI Registrazione tempi interni di lavorazione per il campionario 
PROGETTAZIONE UFF TECNICO Controllo capi campionario e eventuali aggiustature 
PROGETTAZIONE UFF TECNICO Riesame dei consumi di materie prime 
PROGETTAZIONE UFF TECNICO Riesame dei tempi di lavorazione 






Scelta dei markup/bilanciamento collezione/ confronto con prezzi 
delle collezioni passate 
LOGISTICA UFF LOGISTICA Spedizione capi Pitti 
LOGISTICA UFF LOGISTICA Rientro capi Pitti 
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LOGISTICA UFF LOGISTICA Spedizione capi Showroom Milano 
COMMERCIALE UFF COMMERCIALE Appuntamenti/ Selezioni/ Vendite 
COMMERCIALE UFF COMMERCIALE Annullamenti commerciale 
PROGETTAZIONE 
UFF STILE + UFF 
TECNICO Valutazione varianti 
PROGETTAZIONE UFF TECNICO Codifica a sistema dei capi di produzione 
PROGETTAZIONE UFF TECNICO Codifica a sistema dei semilavorati per anticipi di produzione 
APPROVVIGIONAMENTO MAGAZZINO MP 
Carico avanzi di prototipia e campionario sul magazzino materie 
prime  
APPROVVIGIONAMENTO MAGAZZINO MP Inventario Materie Prime 
APPROVVIGIONAMENTO ACQUISTI Analisi dei Fabbisogni 
APPROVVIGIONAMENTO ACQUISTI Ordini di materie prime parziali 
APPROVVIGIONAMENTO ACQUISTI Saldi ordini a campagna conclusa 
APPROVVIGIONAMENTO ACQUISTI Annullamenti acquisti 
PIANIFICAZIONE UFF ANALISI Valutazione capacità di tutti i reparti 
PIANIFICAZIONE UFF ANALISI Assegnazione fasi cicli a laboratori interni/esterni 
PIANIFICAZIONE UFF ANALISI Classificazione articoli 
PIANIFICAZIONE UFF ANALISI Schedulazione macchine di tessitura 
PIANIFICAZIONE UFF ANALISI Costruzione del Gantt di collezione 
PIANIFICAZIONE UFF ANALISI Diffusione del Piano generale di Produzione  
PIANIFICAZIONE UFF ANALISI Diffusione dei Piani di dettaglio per Centro di Responsabilità 
PROGETTAZIONE UFF TECNICO Misurazione e sdifettamento capi campione 
PROGETTAZIONE UFF MODELLI Sviluppo modelli e piazzati per la produzione 
PROGETTAZIONE UFF PROGRAMMI Sviluppo taglie e programmi tessitura per la produzione 
PROGETTAZIONE UFF ANALISI 
Codifica e registrazione di modelli, piazzati, sviluppi taglia e 
programmi di tessitura 
LOGISTICA UFF LOGISTICA Lancio delle commesse di produzione 
APPROVVIGIONAMENTO MAGAZZINO MP Preparazione materiali 
CONTROLLO QUALITA' UFF TECNICO Validazione dei semilavorati campione per la fase da lavorare  
PRODUZIONE PRODUZIONE Tessitura capi 
PRODUZIONE PRODUZIONE Confezione capi 
COSTIFICAZIONE UFF ANALISI Registrazione tempi interni di lavorazione per la produzione 
PROGETTAZIONE UFF TECNICO Accordo e spiegazioni a centri esterni per lavorazione produzione 
LOGISTICA UFF LOGISTICA 
Invio materiali e documenti a centri esterni per lavorazione 
produzione 
LOGISTICA UFF LOGISTICA Avanzamento a sistema per fasi dei lotti di produzione 
COSTIFICAZIONE UFF ANALISI Controllo rendimenti di lavorazione interni e esterni  




PRODUZIONE + UFF 
TECNICO Controllo qualità capi prodotti 
LOGISTICA UFF LOGISTICA Controllo fatture/DDT in ingresso 
COSTIFICAZIONE UFF ANALISI Controllo a consuntivo dei costi di commessa 
PRODUZIONE LOGISTICA Versamento a magazzino dei capi finiti 
SPEDIZIONE MAGAZZINO PF Estrazione dei capi 
SPEDIZIONE MAGAZZINO PF Imballaggio dei colli 
COMMERCIALE UFF COMMERCIALE Richiesta di pagamento con spedibilità/invio fatture e DDT 
PRODUZIONE PRODUZIONE Capature 
MAGAZZINO PRODOTTI FINITI MAGAZZINO PF Spedizioni 
PRODUZIONE PRODUZIONE + 
MAGAZZINO PF 
Ricondizionamento capi di campionario/capi invenduti 
MAGAZZINO PRODOTTI FINITI MAGAZZINO PF Sistemazione magazzino prodotti finiti 
MAGAZZINO PRODOTTI FINITI MAGAZZINO PF Inventario Prodotti finiti 
CONTROLLO UFF ANALISI Valutazione performances di Collezione/Centro di Responsabilità 
PIANIFICAZIONE UFF ANALISI Ricalcolo dei coefficienti correttivi per la stagione successiva 
Figura 2: Elenco Processi - Risorse - Attività 
Per risorsa aziendale si intenderà un insieme di soggetti con competenze e abilità omogenee, 
che possano quindi intercambiarsi o collaborare per lo svolgimento di una o più attività. Non 
è detto che una risorsa si occupi di portare avanti tutte le attività di un macroprocesso, così 
come non è detto che essa operi all'interno di un solo processo. Non essendo lo scopo di 
questo piano guidare operativamente le persone nel proprio lavoro, si è potuto ottenere un 
dettaglio sufficiente senza entrare nel mondo delle operazioni elementari. Le attività 
elencate sono quindi a loro volta degli insiemi di attività elementari che però non andremo 
in questa sede a dettagliare. Al momento la struttura organizzativa aziendale è di tipo 
funzionale, anche se la mancanza di responsabilità definite fa sì che molte persone facenti 
parte di funzioni diverse collaborino o comunque intervengano nello svolgimento di attività 
che apparirebbero di responsabilità di altri. Ciò evidentemente aumenta il livello di 
confusione e in certi casi di scontro, in cui non di rado interviene il titolare a porre 
momentaneo rimedio. L'identificazione dei processi principalmente coinvolti e degli altri che 
intervengono nello svolgimento delle singole attività dovrebbe spingere naturalmente a 
mettere sotto la lente di ingrandimento anche la struttura organizzativa, le responsabilità e 
le interfacce. 
Per portare su una dimensione temporale questo elenco di attività e ottenerne una specie di 
Gantt ricorriamo all'utilizzo di alcuni parametri che chiameremo Driver. La scelta dei Driver ci 
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consente quindi di rapportare l'avanzamento di una di queste fasi con il passare del tempo. 
Ad esempio per l'attività di creazione a sistema delle anagrafiche degli articoli il driver può 
essere proprio il N° di Anagrafiche caricate a sistema. Oppure per l'avanzamento delle 
lavorazioni è possibile sfruttare il concetto di lancio e chiusura di una commessa.  
La lanciabilità è un processo dell'ERP che valuta la possibilità di avviare in produzione una o 
più commesse. Una commessa si definisce lanciabile quando sono rispettati i seguenti 
vincoli: 
• la sua distinta base e il suo ciclo di lavorazione sono stati caricati a sistema e validati 
tramite la dichiarazione di uno stato 
• i materiali necessari alla produzione sono disponibili a magazzino. 
 
E' possibile valutare la lanciabilità futura sfruttando l'analisi ATP (available to promise) che 
considera la disponibilità dei materiali che devono ancora essere ricevuti o messi in carico a 
magazzino, ma per i quali esiste una data di arrivo conferma da parte del fornitore o 
dell'ufficio acquisti. Per chiusura di commessa si intende l'arrivo dei suoi capi finiti a 
magazzino e il disimpegno di eventuali materiali ad essa imputati e non prelevati durante le 
lavorazioni. Collegate a questi driver ci sono delle date, ad esempio la data di carico 
dell'Anagrafica di un articolo, la data di lancio o la data di chiusura di una commessa. La 
maggior parte di questi dati può essere ricavata mediante estrazione dall'ERP in fogli excel. 
Per quelli relativi a fasi non gestite attraverso l'ERP invece occorre trovare altre registrazioni 
che vadano bene allo scopo. Esistono ad esempio dei fogli excel dove gli uffici Modelli 
registrano modelli, sviluppi e piazzati creati con data di caricamento. Per alte attività ci si 
deve accontentare per il momento di intervistare gli interessati e ottenere da loro le 
informazioni riguardanti l'avanzamento temporale delle loro attività, se possibile supportato 
da qualche documento. Una volta raccolti tutti questi dati si è passato a analizzarli. Avendo 
numerosità molto variabili (caricamento prototipi 4 o 5 date vs lanci commesse > 2000 date) 
si è deciso di considerare anziché le distribuzioni temporali nella loro interezza, soltanto i 
loro quartili. Operativamente con excel si eseguono gli opportuni filtri, si ordinano le 
registrazioni per data crescente e poi si individuano e riportano sul gantt allargato le date 
corrispondenti alla prima e ultima registrazione e quelle relative al 25, 50, e 75 % degli 
eventi. In questa fase è utile essere informati sui dati analizzati per ripulire i dati da eventuali 
errori o outlier. Ad esempio sapere orientativamente quando finiscono i lanci di commessa 
consente di riconoscere le commesse di riassortimento, che hanno normalmente dei periodi 
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di elaborazione successivi alla produzione regolare. Non tutte le attività presenti nell'elenco 
sono poi state considerate nel gantt per vari motivi. Sono state escluse ad esempio alcune 
attività dalla durata particolarmente breve e che non sono vincolanti per l'avanzamento dei 
processi principali. Anche le attività dell'ufficio Programmazione non sono state considerate 
dato che al momento non sono registrate né nell'ERP né in altri fogli excel e la cui analisi 
dettagliata risulta quindi impossibile. Si riporta di seguito un estratto dalla prima parte della 
tabella con i dati fin'ora descritti (figura 3). 
 
MACRO ATTIVITA' ATTIVITA' RISORSA DRIVER Q.TA' 
0% 25% 50% 75% 100%
FIERE (MODA IN) UFF STILE NUMERO FIERE 5 15/07/2013 16/07/2013 17/07/2013 18/07/2013 01/09/2013
STUDIO MATERIALI UFF STILE RELAZIONE COLL. A3 1 15/07/2013 15/07/2013 15/07/2013 15/07/2013 15/07/2013
RELAZIONE COMMERCIALE UFF COMMERCIALERELAZIONE COMM. 1 10/10/2013 10/10/2013 10/10/2013 10/10/2013 10/10/2013
DATA ORDINE FILATI UFF ACQUISTI RIGHE ORDINE ODC 141 14/10/2013 18/10/2013 21/10/2013 05/12/2013 08/01/2014
DATA CARICO FILATI MAG MP RIGHE ORDINE ODC 141 14/10/2013 29/10/2013 05/11/2013 17/12/2013 14/01/2014
DATA ORDINE TESSUTI UFF ACQUISTI RIGHE ORDINE ODC 141 08/10/2013 10/10/2013 15/10/2013 18/10/2013 16/12/2013
DATA CARICO TESSUTI MAG MP RIGHE ORDINE ODC 141 16/10/2013 04/11/2013 12/11/2013 27/11/2013 08/01/2014
DATA ORDINE ACCESSORI UFF ACQUISTI RIGHE ORDINE ODC 104 08/10/2013 17/10/2013 21/10/2013 24/10/2013 09/01/2014
DATA CARICO ACCESSORI MAG MP RIGHE ORDINE ODC 104 18/10/2013 06/11/2013 15/11/2013 27/11/2013 20/01/2014
DATA ORDINE PELLE UFF ACQUISTI RIGHE ORDINE ODC 7 17/10/2013 18/10/2013 05/11/2013 17/12/2013 07/01/2014
DATA CARICO PELLE MAG MP RIGHE ORDINE ODC 7 06/11/2013 07/11/2013 20/11/2013 19/12/2013 14/01/2014
PELLICCE (A5) UFF ACQUISTI RIGHE ORDINE ODC 1 20/11/2013 20/11/2013 20/11/2013 20/11/2013 20/11/2013
PROTOTIPIA (A5) UFF MODELLI PROTOTIPI 109 10/10/2013 13/10/2013 24/10/2013 30/10/2013 29/12/2013
ANAGRAFICHE UFF STILE ANAGRAFICHE 228 15/11/2013 21/11/2013 05/12/2013 18/12/2013 27/03/2014
PREZZI MATERIE PRIME UFF ACQUISTI N° PREZZI 532 08/10/2013 11/11/2013 09/01/2014 14/02/2014 15/05/2014
DIBA 20 UFF STILE DIBA 20 NEUTRA 421 15/11/2013 12/12/2013 08/01/2014 17/02/2014 19/02/2014
CICLI 20 UFF TECNICO CICLI 20 461 15/11/2013 03/12/2013 17/12/2013 21/01/2014 05/02/2014
SCHEDE COSTO UFF TECNICO SCHEDE COSTO 425 04/01/2014 09/01/2014 11/01/2014 13/02/2014 02/04/2014
SVILUPPO MODELLI CAMP. UFF MODELLI N° MODELLI CAMP 158 27/11/2013 14/12/2013 23/12/2013 30/12/2013 09/01/2014
LANCIO COMM. CAMP. UFF LOGISTICA COMMESSE CAMP 382 14/11/2013 22/11/2013 06/12/2013 19/12/2013 23/01/2014
RIENTRO COMM. CAMP. UFF LOGISTICA COMMESSE CAMP 382 09/12/2013 02/01/2014 10/01/2014 14/01/2014 26/03/2014
PREZZI UFF TECNICO N° PREZZI 1 16/01/2014 16/01/2014 16/01/2014 16/01/2014 16/01/2014
CAMPIONARIO AL PITTI UFF LOGISTICA DDT 1 07/01/2014 07/01/2014 07/01/2014 07/01/2014 07/01/2014
CAMPIONARIO A MILANO UFF LOGISTICA DDT 1 10/01/2014 10/01/2014 10/01/2014 10/01/2014 10/01/2014
APPUNTAMENTI UFF COMMERCIALEAPPUNTAMENTI 67 13/01/2014 26/01/2014 02/02/2014 11/02/2014 04/03/2014
VENDITE UFF COMMERCIALERIGHE ORDINE VEND 1742 13/01/2014 30/01/2014 10/02/2014 25/02/2014 17/04/2014
DIBA 30 UFF TECNICO DIBA 30 NEUTRA 431 15/01/2014 22/01/2014 12/03/2014 27/03/2014 28/03/2014
CICLO 30 UFF TECNICO CICLI 30 528 20/01/2014 23/01/2014 28/01/2014 13/02/2014 02/04/2014
PULIZIA PFPRO MAG PF DATA 1 21/02/2014 21/02/2014 21/02/2014 21/02/2014 21/02/2014
DATA ORDINE FILATI UFF ACQUISTI RIGHE ORDINE ODP 194 29/01/2014 13/02/2014 13/03/2014 01/04/2014 19/05/2014
DATA CARICO FILATI MAG MP RIGHE ORDINE ODP 194 03/02/2014 07/03/2014 25/03/2014 17/04/2014 11/06/2014
DATA ORDINE TESSUTI UFF ACQUISTI RIGHE ORDINE ODP 121 29/01/2014 13/02/2014 14/03/2014 25/03/2014 29/04/2014
DATA CARICO TESSUTI MAG MP RIGHE ORDINE ODP 121 05/03/2014 16/04/2014 19/05/2014 19/06/2014 29/07/2014
DATA ORDINE ACCESSORI UFF ACQUISTI RIGHE ORDINE ODP 203 13/02/2014 26/03/2014 07/05/2014 09/05/2014 15/05/2014
DATA CARICO ACCESSORI MAG MP RIGHE ORDINE ODP 203 14/03/2014 12/05/2014 05/06/2014 06/06/2014 10/07/2014
DATA ORDINE PELLE UFF ACQUISTI RIGHE ORDINE ODP 99 29/01/2014 08/04/2014 09/04/2014 10/04/2014 16/05/2014
DATA CARICO PELLE MAG MP RIGHE ORDINE ODP 99 25/02/2014 26/05/2014 15/07/2014 30/07/2014 31/07/2014
TOTALE ORDINE UFF ACQUISTI RIGHE ORDINE ODP 617 29/01/2014 27/02/2014 01/04/2014 15/05/2014 19/05/2014
TOTALE CARICO MAG MP RIGHE ORDINE ODP 617 03/02/2014 31/03/2014 16/05/2014 19/06/2014 31/07/2014
CODIFICA SEMILAVORATI UFF TECNICO N° SEMILAVORATI 473 24/01/2014 20/02/2014 28/02/2014 05/03/2014 28/07/2014
SVILUPPO MODELLI PROD. UFF MODELLI N° MODELLI PROD. 211 13/02/2014 24/03/2014 07/05/2014 27/06/2014 22/07/2014
PREPARAZIONE  MATERIALI MAG MP N° COMP. COMMES. 22249 20/05/2014 03/07/2014 23/07/2014 05/09/2014 10/12/2014
LANCIO MAGLIE UFF LOGISTICA COMMESSE 555 04/02/2014 19/03/2014 15/04/2014 06/05/2014 08/10/2014
FINE TESSITURA UFF LOGISTICA AVANZAMENTO CTR 555 20/03/2014 15/04/2014 15/05/2014 01/07/2014 23/09/2014
VARIAZIONE UFF LOGISTICA COMMESSE 555 19/05/2014 21/07/2014 08/08/2014 23/09/2014 12/11/2014
LANCIO GIUBINI MAGLIA UFF LOGISTICA COMMESSE 34 03/04/2014 04/04/2014 08/04/2014 09/04/2014 13/06/2014
FINE TESSITURA UFF LOGISTICA AVANZAMENTO CTR 34 05/05/2014 06/05/2014 10/06/2014 16/07/2014 18/07/2014
VARIAZIONE UFF LOGISTICA COMMESSE 34 06/08/2014 08/09/2014 07/10/2014 09/10/2014 24/10/2014
LANCIO GIUBINI PELLE UFF LOGISTICA COMMESSE 16 20/05/2014 21/05/2014 22/05/2014 21/07/2014 22/07/2014
VARIAZIONE UFF LOGISTICA COMMESSE 16 25/08/2014 10/09/2014 19/09/2014 23/10/2014 24/10/2014
LANCIO GIACCHE UFF LOGISTICA COMMESSE 151 15/04/2014 09/05/2014 30/05/2014 11/07/2014 08/09/2014
FINE TESSITURA UFF LOGISTICA AVANZAMENTO CTR 52 17/04/2014 14/05/2014 30/05/2014 17/07/2014 18/07/2014
VARIAZIONE UFF LOGISTICA COMMESSE 151 09/07/2014 08/08/2014 30/09/2014 13/10/2014 30/10/2014
LANCIO CAMICIE UFF LOGISTICA COMMESSE 49 02/05/2014 06/05/2014 27/06/2014 30/06/2014 24/07/2014
VARIAZIONE UFF LOGISTICA COMMESSE 49 09/07/2014 16/07/2014 07/08/2014 10/09/2014 22/09/2014
LANCIO PANTALONI UFF LOGISTICA COMMESSE 185 16/04/2014 28/04/2014 20/05/2014 16/06/2014 25/07/2014
VARIAZIONE UFF LOGISTICA COMMESSE 185 18/07/2014 30/07/2014 29/08/2014 18/09/2014 13/10/2014
LANCIO T-SHIRT UFF LOGISTICA COMMESSE 84 02/05/2014 06/05/2014 21/05/2014 23/05/2014 26/05/2014
VARIAZIONE UFF LOGISTICA COMMESSE 84 30/07/2014 31/07/2014 08/08/2014 09/10/2014 27/10/2014
LANCIO ACCESSORI UFF LOGISTICA COMMESSE 197 19/03/2014 01/04/2014 03/04/2014 04/04/2014 18/06/2014














Utilizzando una formattazione condizionale sul blocco delle date viene evidenziato il passare 
del tempo dal rosso carico al bianco ed è più semplice anche individuare eventuali errori 
(punti di forte discontinuità del colore indicano durate temporali consistenti).  A questo 
punto si è operata una trasformazione da date assolute in date relative, ovvero dal formato 
gg/mm/aaaa al numero del giorno lavorativo corrispondente all'interno del periodo 
interessato (Figura 4). Questa generalizzazione,che faciliterà la proiezione del gantt 
definitivo sul periodo venturo, è stata ottenuta con la formula di calcolo dei giorni lavorativi 
totali su excel per la quale è possibile specificare un calendario di lavoro personalizzato in 
termini di festività e vacanze. Alla formula è stato aggiunto un test per filtrare eventuali dati 
<0 che in fase di costruzione non concedevano i successivi passaggi di calcolo. Quando le 
date sono state congelate, si è fatto combaciare la data iniziale con la prima data registrata 
in tabella, il risultato è stato quindi che il primo giorno lavorativo = giorno 0.Lo studio della 
distribuzione di queste date consente anche di ricavare alcune informazioni sulla capacità 
della risorsa impegnata nell'attività. Si è calcolato quindi il numero di giorni lavorativi 
contenuti in ciascun quartile e la corrispondente capacità e la si è riportata sul gantt. 
Analizzando i risultati ci si è accorti che le registrazioni relative a eventi che iniziavano e si 
concludevano nello stesso giorno generavano errore nel calcolo delle capacità. Si è quindi 
deciso di escluderle dal calcolo, forti del fatto che, se storicamente sono svolgibili in un 
giorno, non rappresentano una criticità a livello di pianificazione. Le date relative a queste 
azioni sono state comunque conservate dato che forniscono un utile punto di confronto con 
gli andamenti delle stagioni venture. Assieme alle capacità per quartile si è sottolineato 
anche la capacità massima, parametro che sarà utile nella valutazione della fattibilità del 
piano derivante dalla proiezione delle date future. Chiarire con un documento gli impegni 
delle risorse aziendali in un contesto di grande variabilità degli stessi a causa della già citata 
forte stagionalità, permetterà in seguito di controllare le divisioni dei compiti. Prendiamo in 
considerazione la tabella Gantt allargato fino a capacità massima storica in figura, ad 
esempio si può vedere, in fondo, il resoconto delle righe ordini spedite: in totale sono state 
spedite 8660 righe ordine e tra lo 0% e il 25%  dell'avanzamento (da 0 a 2165 righe) sono 
passati 31 giorni lavorativi, di conseguenza la risorsa deputata allo svolgimento di quel 
lavoro, in quell'arco di tempo, ha spedito mediamente 69,8 righe in ciascun giorno di quel 
periodo. Confrontando le 4 capacità di spedizione risulta che la massima è 103,1 righe 





Il passo successivo fa luce sulla complessità della Mission di BHC e ha lo scopo di studiare 




INIZIO 25% 50% 75% 100% 25% 50% 75% 100%
NUMERO FIERE 5 1 2 3 4 25 1 1 1 21 1,3 1,3 1,3 0,1 1,3
RIGHE ORDINE ODC 141 56 60 61 93 111 4 1 32 18 8,8 35,3 1,1 2,0 35,3
RIGHE ORDINE ODC 141 56 67 71 101 115 11 4 30 14 3,2 8,8 1,2 2,5 8,8
RIGHE ORDINE ODC 141 52 54 57 60 100 2 3 3 40 17,6 11,8 11,8 0,9 17,6
RIGHE ORDINE ODC 141 58 70 76 87 111 12 6 11 24 2,9 5,9 3,2 1,5 5,9
RIGHE ORDINE ODC 104 52 59 61 64 112 7 2 3 48 3,7 13,0 8,7 0,5 13,0
RIGHE ORDINE ODC 104 60 72 79 87 119 12 7 8 32 2,2 3,7 3,3 0,8 3,7
RIGHE ORDINE ODC 7 59 60 71 101 110 1 11 30 9 1,8 0,2 0,1 0,2 1,8
RIGHE ORDINE ODC 7 72 73 82 103 115 1 9 21 12 1,8 0,2 0,1 0,1 1,8
PROTOTIPI 109 54 55 64 68 105 1 8 4 37 27,3 3,4 6,8 0,7 27,3
ANAGRAFICHE 228 79 83 93 102 167 4 10 9 65 14,3 5,7 6,3 0,9 14,3
N° PREZZI 532 52 75 112 138 195 23 37 26 57 5,8 3,6 5,1 2,3 5,8
DIBA 20 NEUTRA 421 79 98 111 139 141 19 13 28 2 5,5 8,1 3,8 52,6 52,6
CICLI 20 461 79 91 101 120 131 12 10 19 11 9,6 11,5 6,1 10,5 11,5
SCHEDE COSTO 425 109 112 113 137 171 2 1 23 34 53,1 106,3 4,6 3,1 106,3
N° MODELLI CAMP 158 87 99 105 106 112 12 5 1 6 3,3 7,9 39,5 6,6 39,5
COMMESSE CAMP 382 78 84 94 103 122 6 10 9 19 15,9 9,6 10,6 5,0 15,9
COMMESSE CAMP 382 95 108 113 115 166 13 5 2 51 7,3 19,1 47,8 1,9 47,8
APPUNTAMENTI 67 114 123 128 135 150 9 4 6 15 1,9 4,2 2,8 1,1 4,2
RIGHE ORDINE VEND 1742 114 127 134 145 182 13 7 11 37 33,5 62,2 39,6 11,8 62,2
DIBA 30 NEUTRA 431 116 121 156 167 168 5 35 11 1 21,6 3,1 9,8 107,8 107,8
CICLI 30 528 119 122 125 137 171 3 3 12 34 44,0 44,0 11,0 3,9 44,0
RIGHE ORDINE ODP 194 126 137 157 170 197 11 20 13 27 4,4 2,4 3,7 1,8 4,4
RIGHE ORDINE ODP 194 129 153 165 182 213 24 12 17 31 2,0 4,0 2,9 1,6 4,0
RIGHE ORDINE ODP 121 126 137 158 165 186 11 21 7 21 2,8 1,4 4,3 1,4 4,3
RIGHE ORDINE ODP 121 151 181 197 219 247 30 16 22 28 1,0 1,9 1,4 1,1 1,9
RIGHE ORDINE ODP 203 137 166 190 191 195 29 24 1 4 1,8 2,1 50,8 12,7 50,8
RIGHE ORDINE ODP 203 158 192 209 210 234 34 17 1 24 1,5 3,0 50,8 2,1 50,8
RIGHE ORDINE ODP 99 126 175 176 177 196 49 1 1 19 0,5 24,8 24,8 1,3 24,8
RIGHE ORDINE ODP 99 145 202 237 248 249 57 35 11 1 0,4 0,7 2,3 24,8 24,8
RIGHE ORDINE ODP 617 126 147 170 195 197 21 23 25 2 7,3 6,7 6,2 77,1 77,1
RIGHE ORDINE ODP 617 129 169 196 219 249 40 27 23 30 3,9 5,7 6,7 5,1 6,7
N° SEMILAVORATI 473 123 142 148 151 246 19 6 3 95 6,2 19,7 39,4 1,2 39,4
N° MODELLI PROD. 211 137 164 190 225 242 27 26 35 17 2,0 2,0 1,5 3,1 3,1
N° COMP. COMMES. 22249 198 229 243 265 332 31 14 22 67 179,4 397,3 252,8 83,0 397,3
COMMESSE 555 130 161 180 189 288 31 19 9 99 4,5 7,3 15,4 1,4 15,4
AVANZAMENTO CTR 555 162 180 195 227 277 18 15 32 50 7,7 9,3 4,3 2,8 9,3
COMMESSE 555 197 241 255 277 313 44 14 22 36 3,2 9,9 6,3 3,9 9,9
COMMESSE 34 172 173 175 176 215 1 2 1 39 8,5 4,3 8,5 0,2 8,5
AVANZAMENTO CTR 34 188 189 212 238 240 1 23 26 2 8,5 0,4 0,3 4,3 8,5
COMMESSE 34 253 266 287 289 300 13 21 2 11 0,7 0,4 4,3 0,8 4,3
COMMESSE 16 198 199 200 241 242 1 1 41 1 4,0 4,0 0,1 4,0 4,0
COMMESSE 16 256 268 275 299 300 12 7 24 1 0,3 0,6 0,2 4,0 4,0
COMMESSE 151 180 191 206 235 266 11 15 29 31 3,4 2,5 1,3 1,2 3,4
AVANZAMENTO CTR 52 182 194 206 239 240 12 12 33 1 1,1 1,1 0,4 13,0 13,0
COMMESSE 151 233 255 282 291 304 22 27 9 13 1,7 1,4 4,2 2,9 4,2
COMMESSE 49 187 189 225 226 244 1 36 1 18 12,3 0,3 12,3 0,7 12,3
COMMESSE 49 233 238 254 268 276 5 16 14 8 2,5 0,8 0,9 1,5 2,5
COMMESSE 185 181 185 198 216 245 4 13 18 29 11,6 3,6 2,6 1,6 11,6
COMMESSE 185 240 248 260 274 291 8 12 14 17 5,8 3,9 3,3 2,7 5,8
COMMESSE 84 187 189 199 200 202 1 10 1 2 21,0 2,1 21,0 10,5 21,0
COMMESSE 84 248 249 255 289 301 1 6 34 12 21,0 3,5 0,6 1,8 21,0
COMMESSE 197 161 170 172 173 218 9 2 1 45 5,5 24,6 49,3 1,1 49,3
COMMESSE 197 174 225 240 245 287 51 15 5 42 1,0 3,3 9,9 1,2 9,9
COMMESSE 1282 130 173 185 214 290 43 12 29 76 7,5 26,7 11,1 4,2 26,7
AVANZAMENTO FASI 18590 135 191 226 252 313 56 35 26 61 83,0 132,8 178,8 76,2 178,8
COMMESSE 1282 174 240 252 274 313 66 12 22 39 4,9 26,7 14,6 8,2 26,7
RIGHE ORD. SPEDITE 8660 220 251 272 293 341 31 21 21 48 69,8 103,1 103,1 45,1 103,1
GG lavorativi x quartile Capacità giornaliera A4GG lavorativi dal 14/7/2013
Figura 4: Estratto Gantt Allargato - GG Lavorativi e Capacità giornaliere 
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Nel nostro caso, essendo partiti con lo studio della collezione UB Autunno/Inverno 2014 che 
ha un ciclo di vita in BHC che parte dal 1/9/2013 al 12/12/2014, le collezioni che dovremo 
considerare saranno: 
• UB Primavera/Estate 2014 
• Brioni Autunno/Inverno 2014 PRECOLLEZIONE 
• Brioni Autunno/Inverno 2014 MAIN 
• UB Primavera/Estate 2015 
• Brioni Primavera/Estate 2015 PRECOLLEZIONE 
• Brioni Primavera/Estate 2015 MAIN 
Riportiamo uno schema riassuntivo del periodo in esame con l'intreccio di stagioni e 
conseguentemente di collezioni. In azzurro la collezione modello dalla quale si è partiti e in 
giallo i mesi che contengono il Pitti Uomo che è stato classificato nell'introduzione sotto 
Eventi esterni non controllabili e che fungono quindi da milestone (Figura 5). 
 
 
Figura 5: Sovrapposizione Collezioni con A4 
 
Si è ripreso poi a calcolare quartili e capacità utilizzate per ognuna delle fasi relative a queste 
collezioni, che ricadono all'interno del periodo considerato. Le collezioni di lavoro 
commercializzato impattano in maniera limitata sui processi aziendali percui hanno meno 
voci da tenere sotto controllo. In tutto sono stati analizzate circa 300 voci. 
Il quadro per un periodo tipo è stato completato. Per produrre una proiezione delle attività 
future di BHC si è dovuto, a questo punto, riportare ciclicamente in avanti il susseguirsi delle 
collezioni. Eseguendo questo semplice ricalcolo, e supponendo che le attività sarebbero 
continuate come sono sempre andate, con annessi ritardi e disagi, è stato d'uopo, in questa 
fase, non superare le capacità massime storicamente raggiunte nei singoli processi. Per 
garantire questo controllo si dovrebbe procedere nella seguente maniera: identificare i 
driver delle collezioni da pianificare, in parte  stimandoli rispetto allo storico, in parte 
prendendoli a consuntivo; calcolare le capacità per quartile tenendo fisse le date trovate nel 
settembre ottobre novembre dicembre gennaio febbraio marzo aprile maggio giugno luglio agosto settembre
P4 P4 P4 P4 P4 P4/P5 P5 P5 P5 P5 P5 P5 P5
A3/A4 A4 A4 A4 A4 A4 A4 A4 A4 A4 A4 A4 A4/A5
P4PRE P4PRE P4PRE P4PRE P5PRE P5PRE P5PRE P5PRE P5PRE P5PRE P5PRE P5PRE
P4MAIN P4MAIN P4MAIN P4MAIN P4MAIN P4MAIN P5MAIN P5MAIN P5MAIN P5MAIN P5MAIN P5MAIN
A4PRE A4PRE A4PRE A4PRE A4PRE A4PRE A4PRE A4PRE A4PRE A4PRE A4PRE A5PRE




piano consuntivo; laddove queste capacità eccedano la capacità massima dello storico, 
operare uno slittamento in avanti delle date dei quartili successivi per una quantità di tempo 
sufficiente a riportare la capacità entro i limiti. Altresì si deve operare una contrazione dei 
tempi di quelle attività che risultavano nel loro picco utilizzare capacità inferiore al massimo. 
Nel nostro caso, non essendoci manifeste intenzioni a cambiare i valori dei driver per le 
venture stagioni, questi sono stati tenuti fissi e assieme a loro sono rimaste di conseguenza 
fisse le capacità massime. Per ottenere un piano di base a questo punto sono state 
ricalcolate le date assolute a partire da quelle relative sfruttando una macro di excel. Questo 
ciclo va a cercare, a partire da un calendario di lavoro definito, la data assoluta 
corrispondente alla data relativa del piano. Il calendario sarà ovviamente quello del periodo 
futuro che si vuole pianificare. Di seguito si riporta il risultato della proiezione delle date 






















MACRO ATTIVITA' ATTIVITA' RISORSA DRIVER Q.TA' 
FIERE (MODA IN) UFF STILE NUMERO FIERE 5 15/07/2014 16/07/2014 17/07/2014 18/07/2014 01/09/2014
DATA ORDINE FILATI UFF ACQUISTI RIGHE ORDINE ODC 141 14/10/2014 20/10/2014 21/10/2014 04/12/2014 07/01/2015
DATA CARICO FILATI MAG MP RIGHE ORDINE ODC 141 14/10/2014 29/10/2014 04/11/2014 17/12/2014 13/01/2015
DATA ORDINE TESSUTI UFF ACQUISTI RIGHE ORDINE ODC 141 08/10/2014 10/10/2014 15/10/2014 20/10/2014 16/12/2014
DATA CARICO TESSUTI MAG MP RIGHE ORDINE ODC 141 16/10/2014 03/11/2014 11/11/2014 26/11/2014 07/01/2015
DATA ORDINE ACCESSORI UFF ACQUISTI RIGHE ORDINE ODC 104 08/10/2014 17/10/2014 21/10/2014 24/10/2014 08/01/2015
DATA CARICO ACCESSORI MAG MP RIGHE ORDINE ODC 104 20/10/2014 05/11/2014 14/11/2014 26/11/2014 19/01/2015
DATA ORDINE PELLE UFF ACQUISTI RIGHE ORDINE ODC 7 17/10/2014 20/10/2014 04/11/2014 17/12/2014 05/01/2015
DATA CARICO PELLE MAG MP RIGHE ORDINE ODC 7 05/11/2014 06/11/2014 19/11/2014 19/12/2014 13/01/2015
PROTOTIPIA (A5) UFF MODELLI PROTOTIPI 109 10/10/2014 13/10/2014 24/10/2014 30/10/2014 23/12/2014
ANAGRAFICHE UFF STILE ANAGRAFICHE 228 14/11/2014 20/11/2014 04/12/2014 18/12/2014 26/03/2015
PREZZI MATERIE PRIME UFF ACQUISTI N° PREZZI 532 08/10/2014 10/11/2014 08/01/2015 13/02/2015 11/05/2015
DIBA 20 UFF STILE DIBA 20 NEUTRA 421 14/11/2014 12/12/2014 07/01/2015 16/02/2015 18/02/2015
CICLI 20 UFF TECNICO CICLI 20 461 14/11/2014 02/12/2014 17/12/2014 20/01/2015 04/02/2015
SCHEDE COSTO UFF TECNICO SCHEDE COSTO 425 02/01/2015 08/01/2015 09/01/2015 12/02/2015 01/04/2015
SVILUPPO MODELLI CAMP. UFF MODELLI N° MODELLI CAMP 158 26/11/2014 15/12/2014 23/12/2014 29/12/2014 08/01/2015
LANCIO COMM. CAMP. UFF LOGISTICA COMMESSE CAMP 382 13/11/2014 21/11/2014 05/12/2014 19/12/2014 22/01/2015
RIENTRO COMM. CAMP. UFF LOGISTICA COMMESSE CAMP 382 09/12/2014 31/12/2014 09/01/2015 13/01/2015 25/03/2015
APPUNTAMENTI UFF COMMERCIALEAPPUNTAMENTI 67 12/01/2015 23/01/2015 30/01/2015 10/02/2015 03/03/2015
VENDITE UFF COMMERCIALERIGHE ORDINE VEND 1742 12/01/2015 29/01/2015 09/02/2015 24/02/2015 20/04/2015
DIBA 30 UFF TECNICO DIBA 30 NEUTRA 431 14/01/2015 21/01/2015 11/03/2015 26/03/2015 27/03/2015
CICLO 30 UFF TECNICO CICLI 30 528 19/01/2015 22/01/2015 27/01/2015 12/02/2015 01/04/2015
DATA ORDINE FILATI UFF ACQUISTI RIGHE ORDINE ODP 194 28/01/2015 12/02/2015 12/03/2015 31/03/2015 13/05/2015
DATA CARICO FILATI MAG MP RIGHE ORDINE ODP 194 02/02/2015 06/03/2015 24/03/2015 20/04/2015 05/06/2015
DATA ORDINE TESSUTI UFF ACQUISTI RIGHE ORDINE ODP 121 28/01/2015 12/02/2015 13/03/2015 24/03/2015 24/04/2015
DATA CARICO TESSUTI MAG MP RIGHE ORDINE ODP 121 04/03/2015 17/04/2015 13/05/2015 15/06/2015 23/07/2015
DATA ORDINE ACCESSORI UFF ACQUISTI RIGHE ORDINE ODP 203 12/02/2015 25/03/2015 30/04/2015 04/05/2015 11/05/2015
DATA CARICO ACCESSORI MAG MP RIGHE ORDINE ODP 203 13/03/2015 05/05/2015 29/05/2015 01/06/2015 06/07/2015
DATA ORDINE PELLE UFF ACQUISTI RIGHE ORDINE ODP 99 28/01/2015 09/04/2015 10/04/2015 13/04/2015 12/05/2015
DATA CARICO PELLE MAG MP RIGHE ORDINE ODP 99 24/02/2015 20/05/2015 09/07/2015 24/07/2015 27/07/2015
TOTALE ORDINE UFF ACQUISTI RIGHE ORDINE ODP 617 28/01/2015 26/02/2015 31/03/2015 11/05/2015 13/05/2015
TOTALE CARICO MAG MP RIGHE ORDINE ODP 617 02/02/2015 30/03/2015 12/05/2015 15/06/2015 27/07/2015
CODIFICA SEMILAVORATI UFF TECNICO N° SEMILAVORATI 473 23/01/2015 19/02/2015 27/02/2015 04/03/2015 22/07/2015
SVILUPPO MODELLI PROD. UFF MODELLI N° MODELLI PROD. 211 12/02/2015 23/03/2015 30/04/2015 23/06/2015 16/07/2015
PREPARAZIONE  MATERIALI MAG MP N° COMP. COMMES. 22249 14/05/2015 29/06/2015 17/07/2015 01/09/2015 03/12/2015
LANCIO MAGLIE UFF LOGISTICA COMMESSE 555 03/02/2015 18/03/2015 16/04/2015 29/04/2015 02/10/2015
FINE TESSITURA UFF LOGISTICA AVANZAMENTO CTR 555 19/03/2015 16/04/2015 11/05/2015 25/06/2015 17/09/2015
VARIAZIONE UFF LOGISTICA COMMESSE 555 13/05/2015 15/07/2015 04/08/2015 17/09/2015 06/11/2015
LANCIO GIUBINI MAGLIA UFF LOGISTICA COMMESSE 34 02/04/2015 07/04/2015 09/04/2015 10/04/2015 09/06/2015
FINE TESSITURA UFF LOGISTICA AVANZAMENTO CTR 34 28/04/2015 29/04/2015 04/06/2015 10/07/2015 14/07/2015
VARIAZIONE UFF LOGISTICA COMMESSE 34 31/07/2015 02/09/2015 01/10/2015 05/10/2015 20/10/2015
LANCIO GIUBINI PELLE UFF LOGISTICA COMMESSE 16 14/05/2015 15/05/2015 18/05/2015 15/07/2015 16/07/2015
VARIAZIONE UFF LOGISTICA COMMESSE 16 05/08/2015 04/09/2015 15/09/2015 19/10/2015 20/10/2015
LANCIO GIACCHE UFF LOGISTICA COMMESSE 151 16/04/2015 04/05/2015 26/05/2015 07/07/2015 02/09/2015
FINE TESSITURA UFF LOGISTICA AVANZAMENTO CTR 52 20/04/2015 07/05/2015 26/05/2015 13/07/2015 14/07/2015
VARIAZIONE UFF LOGISTICA COMMESSE 151 03/07/2015 04/08/2015 24/09/2015 07/10/2015 26/10/2015
LANCIO CAMICIE UFF LOGISTICA COMMESSE 49 27/04/2015 29/04/2015 23/06/2015 24/06/2015 20/07/2015
VARIAZIONE UFF LOGISTICA COMMESSE 49 03/07/2015 10/07/2015 03/08/2015 04/09/2015 16/09/2015
LANCIO PANTALONI UFF LOGISTICA COMMESSE 185 17/04/2015 23/04/2015 14/05/2015 10/06/2015 21/07/2015
VARIAZIONE UFF LOGISTICA COMMESSE 185 14/07/2015 24/07/2015 25/08/2015 14/09/2015 07/10/2015
LANCIO T-SHIRT UFF LOGISTICA COMMESSE 84 27/04/2015 29/04/2015 15/05/2015 18/05/2015 20/05/2015
VARIAZIONE UFF LOGISTICA COMMESSE 84 24/07/2015 27/07/2015 04/08/2015 05/10/2015 21/10/2015
LANCIO ACCESSORI UFF LOGISTICA COMMESSE 197 18/03/2015 31/03/2015 02/04/2015 07/04/2015 12/06/2015
VARIAZIONE UFF LOGISTICA COMMESSE 197 08/04/2015 23/06/2015 14/07/2015 21/07/2015 01/10/2015
LANCIO TOTALE UFF LOGISTICA COMMESSE 1282 03/02/2015 07/04/2015 23/04/2015 08/06/2015 06/10/2015
AVANZAMENTO FASI UFF LOGISTICA AVANZAMENTO FASI 18590 10/02/2015 04/05/2015 24/06/2015 30/07/2015 06/11/2015
VARIAZIONE UFF LOGISTICA COMMESSE 1282 08/04/2015 14/07/2015 30/07/2015 14/09/2015 06/11/2015








Proiezione su date A5
Figura 6: Gantt Allargato - Proiezione A4 su A5 
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4.3. Ottimizzazione del piano  
Prodotto il piano standard si valuta se il risultato finale rispetta le esigenze dei vari 
stakeholders. Di seguito un diagramma di flusso mostra le attività da farsi per ottenere 





La valutazione riportata nel primo blocco del flusso banalmente si riduce ad un confronto tra 
le date di consegna pianificate e le date di consegna confermate al cliente. Nel caso in cui 
questo rapporto sia rispettato, mantenendo invariati risorse e impegni, la pianificazione può 
interrompersi e può avvenire la validazione del piano. Nel caso (molto più realistico) che il 
vincolo non sia rispettato si deve procedere a rivedere alcuni parametri. Nella fattispecie gli 
interventi operabili nell'immediato per ottenere un crashing dei tempi sono l'aumento di 
risorse o gli spostamenti di impegni di risorse già in utilizzo. Nel primo caso ad esempio è 
Valutazione del Piano
Analisi delle capacità/impegni dei 
processi
Ricerca dei punti di crashing
Analisi di sensitività (effetto della 
contrazione di un processo su altri)
Validazione del piano finale
Proiezione su calendario di ogni 
processo
Distribuzione del Piano Generale e 
dei Piani per Processo
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possibile aumentare le quantità lavorate presso un centro esterno che non ha raggiunto la 
saturazione, oppure ricorrere a contratti di flessibilità o di lavoro straordinario; nel secondo 
caso è possibile dirottare del personale polifunzionale su operazioni che normalmente non 
esegue per rispondere ad un picco di richiesta per tali lavorazioni. Vi sono poi altri interventi 
più complessi sia da approcciare sia in termini di ottenimento di risultati e sono: l'aumento 
di capacità senza aumenti di personale o di orario e l'inizio di fasi in modalità "previsionale". 
Il primo riguarda sostanzialmente l'organizzazione del lavoro e la formazione del personale. 
Si tratta infatti di far aumentare il rendimento delle risorse attraverso addestramenti mirati, 
continuità nel lavoro (evitare di prendere e lasciare un lotto di produzione per rincorrere 
altre urgenze) e strumenti sempre efficienti. Il secondo caso invece riguarda la possibilità di 
avviare alcune attività in anticipo rispetto alla conclusione delle attività che le precedono 
logicamente. Ad esempio iniziare ad ordinare il filo quando ancora non è ben definito il 
venduto, anticipa la possibilità di tessere le maglie, ma espone al rischio di aumentare le 
giacenze di materia prima inutilizzabile. Si riportano di seguito degli esempi di interventi 
eseguibili sul piano. 
 
4.3.1. Primo intervento di ottimizzazione 
 Si possono vedere nella figura 7 tre distinti riquadri. Il primo rappresenta il risultato del 
Piano per quanto riguarda il lancio (prima riga), la lavorazione (seconda riga) e il versamento 
a magazzino (terza riga) delle commesse di produzione delle maglie per la collezione 
Autunno inverno 2015/2016. Appurato che la data di conclusione prevista 6/11/2015 non è 
accettabile dal punto di vista delle consegne, procediamo con la prima modifica, ovvero 
sostituiamo tale data con l'ultima possibile ovvero 30/9/15. Il risultato è mostrato in giallo 
nel secondo riquadro. Si nota immediatamente che i giorni relativi all'ultimo quartile sono 
aumentati e che la capacità massima ha superato quella storica (14 contro 9 commesse al 
giorno). Si ipotizza di non voler modificare tale capacità, ovvero di procedere con le stesse 
risorse e senza spostare del lavoro esternamente. Si procede quindi con la modifica della 
data precedente, per spalmare l'anticipo desiderato sui periodi precedenti. Nel terzo 
riquadro si vede il risultato finale con la data di consegna rispettata e la capacità massima 





Ovviamente non si può ritenere risolto il problema delle consegne, lo strumento fornisce 
delle indicazioni di massima di come cambia lo scenario variando alcuni parametri. 
 
4.3.2. Secondo intervento di ottimizzazione 
Sempre nell'ottica di esplorare le possibilità offerte dallo strumento, ipotizziamo di 
aumentare di una certa percentuale i capi di maglieria da produrre. Tale eventualità può 
verificarsi in seguito ad un aumento delle vendite. Per tarare lo strumento sulle nuove 
quantità è necessario stimare l'influenza che l'aumento delle vendite ha sui driver 
considerati. L'impatto che si analizza di seguito è quello sulla produzione che interpreteremo 
attraverso la proxy delle commesse. Ipotizziamo che le vendite siano aumentate del 25% 
(aumento auspicabile oltre che possibile) e che quindi le commesse passino da 555 a 700. 
L'aumento delle commesse è sicuramente proporzionale a quello delle vendite, ma, per una 
stima accurata, bisognerebbe tenere conto anche di altri parametri quali ad esempio gli 
articoli totali venduti o anche i colori totali venduti. A parità di aumento dei capi venduti, 
infatti, maggiore è la quantità di colori e maggiore è la probabilità che, al momento dei lanci, 
almeno un colore sia mancante e costringa a lanciare successivamente un'altra commessa 
con il saldo dei capi. Per questo esempio ci si accontenta di considerare un aumento delle 
commesse da 555 a 700 appunto (Figura 8). Nei tre riquadri della figura si possono vedere le 
tre situazioni: la prima fornita dalla Piano con le medesime quantità della stagione A4; la 
seconda con la variazione avvenuta inserendo le nuove quantità di commesse su tutte e tre 
le righe (lancio, lavorazione e versamento a magazzino); la terza con la situazione variata per 
rispondere alle nuove esigenze. La variazione avviene semplicemente muovendo le date 






03/02/2015 18/03/2015 16/04/2015 29/04/2015 02/09/2015 32 20 10 100 4 7 14 1 555 14
19/03/2015 16/04/2015 11/05/2015 25/06/2015 17/09/2015 19 16 33 51 7 9 4 3 555 9
13/05/2015 15/07/2015 04/08/2015 17/09/2015 06/11/2015 45 15 23 37 3 9 6 4 555 9
03/02/2015 18/03/2015 16/04/2015 29/04/2015 02/09/2015 32 20 10 100 4 7 14 1 555 14
19/03/2015 16/04/2015 11/05/2015 25/06/2015 17/09/2015 19 16 33 51 7 9 4 3 555 9
13/05/2015 15/07/2015 04/08/2015 17/09/2015 30/09/2015 45 15 23 10 3 9 6 14 555 14
03/02/2015 18/03/2015 16/04/2015 29/04/2015 02/09/2015 32 20 10 100 4 7 14 1 555 14
19/03/2015 16/04/2015 11/05/2015 25/06/2015 17/09/2015 19 16 33 51 7 9 4 3 555 9
13/05/2015 15/07/2015 04/08/2015 08/09/2015 30/09/2015 45 15 16 17 3 9 9 8 555 9
Proiezione su date A5 Capacità giornaliera A5
Giorni lavorativi per quartile 
A5
Figura 7: I esempio di Ottimizzazione 
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fornisce la capacità massima per il confronto con quella passata. Anche in questo caso si è 
creato uno scenario che rispetta la data di consegna finale del 30/09/2015. 
 
 
Se si ritenesse impossibile modificare le capacità interne e adattarle ad un aumento della 
produzione, si avrebbero comunque delle indicazioni sulle quantità da gestire all'esterno. Si 
potrebbero selezionare da subito degli articoli che costituiscono l'eccedenza rispetto ai 555 
gestibili internamente e cercare dei laboratori esterni che rispettino i requisiti di 
competenze, di capacità produttiva disponibile e di costo. 
 
4.3.3. Terzo intervento di ottimizzazione 
Un'ulteriore possibilità che offre lo strumento è il confronto rapido tra gli avanzamenti di fasi 
correlate. Modificando una fase, ad esempio, si può controllare se la fase che la precede 
logicamente risente in modo eccessivo di tale modifica. Il concetto di "risentire 
eccessivamente" riflette la difficoltà a comprimere tempi e ad aumentare di conseguenza le 
capacità. Si tratta di una specie di analisi di sensitività. Si riporta un altro esempio per 
chiarire quest'ultimo concetto. Nel primo riquadro della figura 9 si trova come consuetudine 
la situazione iniziale del piano. In ogni coppia di righe si trovano le date di ordine e le date di 
accettazione della merce; nel secondo riquadro si può vedere come, con l'intenzione di 
anticipare le date di disponibilità dei materiali, si sia caduti in un caso impossibile di ricevere 
l'ultima riga ordine prima di aver eseguito l'ordine stesso. Nel terzo riquadro si vede come si 
possa tornare a un caso possibile, senza sforare nelle capacità massime di fase e ottenendo 







03/02/2015 18/03/2015 16/04/2015 29/04/2015 02/09/2015 32 20 10 100 4 7 14 1 555 14
19/03/2015 16/04/2015 11/05/2015 25/06/2015 17/09/2015 19 16 33 51 7 9 4 3 555 9
13/05/2015 15/07/2015 04/08/2015 17/09/2015 06/11/2015 45 15 23 37 3 9 6 4 555 9
03/02/2015 18/03/2015 16/04/2015 29/04/2015 02/09/2015 32 20 10 100 5 9 18 2 700 18
19/03/2015 16/04/2015 11/05/2015 25/06/2015 17/09/2015 19 16 33 51 9 11 5 3 700 11
13/05/2015 15/07/2015 04/08/2015 08/09/2015 06/11/2015 45 15 16 44 4 12 11 4 700 12
03/02/2015 18/03/2015 13/04/2015 29/04/2015 31/08/2015 32 17 13 76 5 10 13 2 700 13
01/03/2015 13/04/2015 11/05/2015 25/06/2015 15/09/2015 29 19 33 49 6 9 5 4 700 9
03/05/2015 24/06/2015 24/07/2015 02/09/2015 30/09/2015 36 23 19 21 5 8 9 8 700 9
Capacità giornaliera A5Proiezione su date A5
Giorni lavorativi per quartile 
A5








4.3.4. Analisi dell'utilizzo delle risorse aziendali 
Può sorgere spontanea una domanda, perché non appiattire le curve di ciascun processo 
abbassando la capacità massima e distribuendola in maniera più costante, oppure, a parità 
di capacità massima, mantenere quest'ultima per un intervallo di tempo maggiore in modo 
da accorciare il tempo totale relativo alla fase? Per trovare risposta sono state studiate le 
risorse aziendali e il loro impegno nello svolgimento delle varie attività. Un'attività, in alcuni 
casi, può essere svolta da più risorse, o può accadere che una persona annoverata nella 
compagine di una particolare risorsa presti servizio temporaneo presso di un'altra. Dato che 
questi casi sono comunque rari, non si commette grave errore ipotizzando, per semplicità di 
modellazione, che ogni attività sia svolta al massimo da una risorsa. Per lo sviluppo di un 
strumento di analisi degli impegni, ci si è affidati alla struttura già collaudata del Gantt 
allargato. Sono stati profilati gli andamenti dell'impegno di ciascuna risorsa all'interno del 
periodo considerato. Per far ciò si è dovuto provvedere a normalizzare i dati per poterli 
accostare e sommare. Per due attività tracciate tramite l'utilizzo di differenti driver, infatti, 
non avrebbe senso una semplice somma algebrica delle capacità impegnate per periodo. 
Questa normalizzazione si fonda sull'assegnazione a ciascuna attività di un peso per 
renderne possibile una somma pesata. In linea con le righe del Gantt, si è creato un 
calendario che riporta in corrispondenza di ogni giorno la quantità del driver (relativo 
all'attività della riga) prodotta in quel giorno moltiplicata per il peso dell'attività (figura 10). 
In pratica: dentro ciascuna delle caselle del calendario (giallo) c'è una serie di test, scritti con 






28/01/2015 12/02/2015 12/03/2015 31/03/2015 13/05/2015 12 21 14 28 4 2 3 2 194 4
02/02/2015 06/03/2015 24/03/2015 20/04/2015 05/06/2015 25 13 18 32 2 4 3 2 194 4
28/01/2015 12/02/2015 12/03/2015 31/03/2015 13/05/2015 12 21 14 28 4 2 3 2 194 4
02/02/2015 06/03/2015 24/03/2015 20/04/2015 05/05/2015 25 13 18 11 2 4 3 4 194 4
28/01/2015 12/02/2015 09/03/2015 25/03/2015 20/04/2015 12 18 13 17 4 3 4 3 194 4
02/02/2015 06/03/2015 24/03/2015 20/04/2015 05/05/2015 25 13 18 11 2 4 3 4 194 4
Proiezione su date A5
Giorni lavorativi per quartile 
A5 Capacità giornaliera A5
Figura 9: III Intervento di Ottimizzazione 
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giorno corrispondente alla propria colonna e, se lo trovano,  scrivono nella casella il valore 
della capacità corrispondente a tale periodo moltiplicata per il peso. 
 
 
Sommando all'interno di ciascuna colonna tutti i valori relativi alle attività di una specifica 
risorsa, se ne ottiene la somma pesata a cui si faceva cenno pocanzi (funzione di excel 
somma.se). E' necessario fare un ultimo passaggio, ovvero tradurre questi totali in "persone 
impegnate". L'ipotesi per eseguire questa trasformazione è che al momento del massimo 
impegno della risorsa tutte le persone che la compongono lavorino contemporaneamente. 
Basta quindi prendere il valore massimo dei totali, suddividerlo per le persone del gruppo e 
poi riproporzionare il resto dei totali lungo il calendario in base a questa regola. In figura un 
estratto dalla tabella che riporta il numero di persone necessarie a svolgere le attività della 
risorsa in un dato giorno.  
 
ATTIVITA' RISORSA DRIVER QUANTITA' Peso 65 66 67
INIZIO 100% 25/10/2013 28/10/2013 29/10/2013
FIERE (MODA IN) UFF STILE 14/07/2013 …….. 01/09/2013 NUMERO FIERE 5 2,0 ……………………
STUDIO MATERIALI UFF STILE 15/07/2013 …….. 15/07/2013 RELAZIONE COLL. A3 1 2,0 ……………………
RELAZIONE COMMERCIALEUFF COMMERCIALE10/10/2013 …….. 10/10/2013 RELAZIONE COMM. 1 2,0 ……………………
DATA ORDINE FILATI UFF ACQUISTI 14/10/2013 …….. 08/01/2014 RIGHE ORDINE ODC 141 1,0 ……………………1,036764706 1,036764706 1,036764706
DATA CARICO FILATI MAG MP 14/10/2013 …….. 14/01/2014 RIGHE ORDINE ODC 141 0,2 …………………… 0,5875 0,5875 1,41
DATA ORDINE TESSUTI UFF ACQUISTI 08/10/2013 …….. 16/12/2013 RIGHE ORDINE ODC 141 1,0 ……………………0,859756098 0,859756098 0,859756098
DATA CARICO TESSUTI MAG MP 16/10/2013 …….. 08/01/2014 RIGHE ORDINE ODC 141 0,2 ……………………0,542307692 0,542307692 0,542307692
DATA ORDINE ACCESSORIUFF ACQUISTI 08/10/2013 …….. 09/01/2014 RIGHE ORDINE ODC 104 1,0 ……………………0,530612245 0,530612245 0,530612245
DATA CARICO ACCESSORIMAG MP 18/10/2013 …….. 20/01/2014 RIGHE ORDINE ODC 104 0,2 …………………… 0,4 0,4 0,4
DATA ORDINE PELLE UFF ACQUISTI 17/10/2013 …….. 07/01/2014 RIGHE ORDINE ODC 7 1,0 ……………………0,145833333 0,145833333 0,145833333
DATA CARICO PELLE MAG MP 06/11/2013 …….. 14/01/2014 RIGHE ORDINE ODC 7 0,2 ……………………
PELLICCE (A5) UFF ACQUISTI 20/11/2013 …….. 20/11/2013 RIGHE ORDINE ODC 1 1,0 ……………………
PROTOTIPIA (A5) UFF MODELLI 10/10/2013 …….. 29/12/2013 PROTOTIPI 109 1,0 …………………… 5,45 5,45 5,45
ANAGRAFICHE UFF STILE 15/11/2013 …….. 27/03/2014 ANAGRAFICHE 228 0,1 ……………………
PREZZI MATERIE PRIMEUFF ACQUISTI 08/10/2013 …….. 15/05/2014 N° PREZZI 532 0,2 ……………………1,108333333 1,108333333 1,108333333
DIBA 20 UFF STILE 15/11/2013 …….. 19/02/2014 DIBA 20 NEUTRA 421 0,2 ……………………
CICLI 20 UFF TECNICO 15/11/2013 …….. 05/02/2014 CICLI 20 461 1,0 ……………………
SCHEDE COSTO UFF TECNICO 04/01/2014 …….. 02/04/2014 SCHEDE COSTO 425 0,9 ……………………
SVILUPPO MODELLI CAMP.UFF MODELLI 27/11/2013 …….. 09/01/2014 N° MODELLI CAMP 158 1,0 ……………………
COMMESSE CAMPIONARIO UFF LOGISTICA 14/11/2013 …….. 23/01/2014 COMMESSE CAMP 382 1,0 ……………………
UFF LOGISTICA 09/12/2013 …….. 26/03/2014 COMMESSE CAMP 382 0,7 ……………………
% DI COMPLETAMENTO
03/06/2014 04/06/2014 05/06/2014 06/06/2014 09/06/2014 10/06/2014
Persone Risorsa
2 UFF STILE 1,170829072 0,971605249 0,971605249 0,971605249 0,546943941 0,546943941
4 UFF TECNICO 0,496297217 0,275090376 0,275090376 0,275090376 0,275090376 0,13702549
3 UFF MODELLI 1,24763115 1,134114583 1,134114583 1,030508193 1,030508193 1,14402476
3 UFF LOGISTICA 1,805873657 1,729164183 1,729164183 1,729164183 1,882925584 1,863748215
0 UFF PROGRAMMATORI
3 UFF COMMERCIALE 0 0 0 0 0 0
2 MAG MP 1,008192899 1,00402745 1,017954839 1,016378206 1,014062064 1,014062064
1 MAG PF 0,133141396 0,133141396 0,00125743 0,00125743 0,00125743 0,00125743
1 UFF ACQUISTI 0,117781738 0,117781738 0,117781738 0,117781738 0,117781738 0,117781738
Figura 10: Creazione del calendario impegni di risorsa 
Figura 11: Calendario Persone/Risorsa 
  
Questa normalizzazione fatta sulle giornate/persona concede di costruire un profilo di 
impegno per risorsa. Analizzando questi profili si notano periodi di grande variabi
esempio un profilo ha un picco in un periodo in cui un altro profilo ha una valle, si può 
valutare di formare degli utenti in modo da renderli in grado di passare da una risorsa ad un 
altra. Il risultato è assimilabile ad una risorsa con profil
iniziali che sarà ovviamente più regolare. L'ottimizzazione avverrebbe quando sommando 
tutti i profili di risorse si otterrebbe un profilo relativo all'intera azienda dall'andamento 
perfettamente livellato (costante).
profili di due risorse con impegni molto diversi tra loro nel tempo. Mentre l'ufficio logistica si 
può dire abbia un profilo costante, l'ufficio acquisti ha una grande variabilità dei suoi 
impegni. Investire in formazione sulle persone dell'ufficio acquisti ha evidentemente più 
possibilità di rivelarsi una scelta utile, in quanto, ad esclusione di due particolari periodi 
dell'anno (quelli immediatamente successivi alle campagne vendita in cui si conce





o uguale alla somma dei due profili 
 Nelle due grafici sottostanti (figura
 
Figura 12: Esempio di profili di Impegni di Risorsa 
lità. Se ad 
 12) sono riportati i 
ntrano gli 
 Nella figura 13 sono stati sommati tutti i profili delle varie risorse. 
 
 
Il risultato, sembra essere abbastanza livellato. Si notano delle differenze tra li impegni degli 
ultimi mesi del 2013 rispetto agli ultimi mesi del 2014, motivati dal fatto che, nei primi, le 
attività sul nuovo ERP, dal quale sono stati ricavati i dati alla base del grafico, erano ancora 
parziali. Il trend crescente è proprio dovuto a questo aumento dell'utilizzo delle funzioni del 
nuovo ERP. Sicuramente il confronto con i dati di fine 2015 consen
accurata. E' ovvio che in questa fase di analisi si debba tenere conto in maniera speciale di 
tutta una serie di informazioni aggiuntive che se trascurate porterebbero ad un travisamento 
dei risultati. 
Può ora sorgere spontanea un'altra
dipendenze tra fasi, è possibile livellare gli impegni di risorse cambiando l'ordine di 
successione delle attività? Analizzando le date del Gantt si evince facilmente che molte fasi 
sono sovrapposte le une all
attendere la fine di una fase precedente. Avviene ad esempio che possa iniziare una 
lavorazione prima che si acquistino dei materiali, avendo trovato disponibilità in magazzino; 
oppure che si inizi a spedire alcuni capi ai clienti quando altre commesse di lavorazione 
debbono ancora essere lanciate. Concludendo, l'ordine delle fasi non può essere, a rigor di 
logica, cambiato, ma nella pratica c'è una grande labilità. Ciò comporta che le conclu
alcune attività si collochino anche a molti mesi di distanza dal grosso dello svolgimento della 
fase, così come può accadere che non si prenda di petto una fase sapendo che le fasi 
successive possono avere inizio comunque in qualche maniera. 
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 domanda, non avendo parlato esplicitamente di 
e altre. Non esistono fasi per le quali è strettamente necessario 
 
Figura 13: Profilo risorsa Totale 




Per chiarire questo ultimo concetto e la gravità di ciò che ne consegue si riporta un esempio. 
Prima dell'inizio della campagna vendite, c'è un periodo storicamente vorticoso di 
definizione dei prezzi di vendita dei capi. La logica utilizzata è quella di un markup sui costi 
variabili seguito da alcune considerazioni di sostenibilità commerciale. Ne consegue che 
questi costi debbano essere definiti a priori tramite la compilazione di una scheda costo che 
comprenda componenti e cicli di lavorazione. Accade spesso che i cicli vengano stimati con 
un unica macro fase di confezione completa per velocizzare questo processo e permettere la 
definizione dei prezzi. A prezzi definiti, poi, non si procede immediatamente a dettagliare i 
cicli di produzione e, al momento dei lanci delle commesse di produzione, ci si blocca in 
attesa di avere, a singhiozzo, questi cicli. Siccome in questo frangente è probabile che il 
laboratorio sia ancora impegnato parzialmente su produzioni "vecchie" la gravità di questi 
multipli ritardi (anche se di piccola entità) non è percepita da tutti, o perlomeno non 
nell'immediato. Una considerazione strategica è quindi quella di alleggerire le code delle 
distribuzioni delle varie fasi, ovvero di spingere affinché le attività arrivino quanto prima a 
conclusione, anche se non sono bloccanti nell'immediato nei confronti dello svolgimento 
successivo. 
Alla luce di queste considerazioni è possibile eseguire le ultime modifiche al piano sfruttando 
scambi di persone tra risorse con impegni disomogenei per far fronte ai picchi di lavoro. A 
questo punto, quanto più saranno invasivi gli interventi tanto più sarà opportuno sottoporre 
il risultato al titolare per avere la sua validazione e il consenso a procedere. Dopodiché si 
stampa il dettaglio delle date per tutte le attività dei processi che si vanno ad iniziare e lo si 
pubblica. Tale documento può essere ristampato filtrato per risorsa e costituire così una 
guida per le attività dei singoli responsabili di funzione aziendale, quasi fosse una sorta di 
budget operativo rispetto al quale regolarsi.  
 
4.4. Piano Lavorazione Capi 
Non esiste al momento un software che fornisca una pianificazione a capacità finita. Ciò sarà 
oggetto della mia attività in azienda nel futuro immediato. In collaborazione con un 
programmatore esterno stiamo provvedendo ad una progettazione preliminare, analizzando 
i processi produttivi, esplicitando le esigenze e abbozzando algoritmi di ottimizzazione per 
poi decidere quale strada percorrere, tra la personalizzazione del piano rolling fornito 
dall'ERP e lo sviluppo ex novo di un programma dedicato da integrarsi all'ERP. Per il 
momento quindi proseguiamo con la stessa metodologia ibrida tenuta finora, che ad una 
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grossa base empirica data dall'analisi degli storici, aggiunge qualche algoritmo di 
riproporzione in base a dati previsionali. Disponiamo di tutti gli avanzamenti di fase di ogni 
lotto di produzione, sia stato esso elaborato internamente o in un laboratorio esterno. 
Disponiamo delle quantità dei lotti, delle date di lancio di commessa e delle date di 
versamento a magazzino prodotti finiti. Inoltre sappiamo quali risorse hanno eseguito quali 
lavorazioni. Ciò che non si sa è il tempo reale impiegato in una fase. Una registrazione a 
sistema ad esempio può essere molto asincrona rispetto all'avvenimento fisico che 
rappresenta, poiché le registrazioni sono eseguite manualmente ad un terminale in maniera 
indipendente dall'avanzamento dei capi. Un'altra cosa che non è dato sapersi al momento è 
la quantità di risorse produttive impiegate in una certa fase, si sa che il rimaglio di un lotto si 
è concluso perché ne è stato fatto l'avanzamento a sistema, ma non si sa quante operatrici 
abbiano lavorato a tale fase e per quanto tempo. Il numero di valutazioni e analisi che si 
possono fare è quindi limitato, ma comunque grande. La prima e più importante valutazione 
dovrebbe essere volta a trovare in che rapporto stanno i tempi indicati nei cicli di produzione 
e il ritmo con cui i lavori avanzano nella realtà. Ad esempio per un articolo che prevede 100 
minuti di lineare a capo e 100 capi, che quindi dovrebbe occupare una persona per 10000 
minuti (circa 20 gg lavorativi), quali sono state le date/ora di invio e rientro dalla risorsa 
esterna che ha eseguito la lavorazione? Oppure, senza scendere nel dettaglio dei singoli 
articoli o del numero di persone che il centro esterno ha impiegato su un dato lavoro, quali 
sono i tempi di occupazione di una risorsa a fronte del totale di minuti ciclo affidati ad essa?  
A queste e ad altre domande si troverà risposa grazie all'introduzione degli strumenti 
descritti nella parte di rilevazione tempi e consuntivazione. 
 
4.4.1. Classificazione Articoli 
Dato che, come anticipato nell'introduzione, vi è ad ogni collezione una quota di 
annullamenti o sconti dovuta al ritardo nelle consegne, si è pensato di introdurre una 
procedura di definizione delle precedenze di lavoro tra un articolo e l'altro. Ciò per far sì che, 
anche se alcuni articoli dovessero ritardare, almeno siano in qualche modo meno importanti. 
Si è costruito un algoritmo che prende in considerazione le seguenti variabili: 
• Data di consegna richiesta dal cliente divisa in fasce dalla prima all’ultima in ordine 
cronologico 
• Valore totale di vendita dell'articolo 
• Margine di contribuzione totale dell'articolo 
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• Quantità di vendita totale dell'articolo 
Si è costruita la seguente tabella (Figura 14) di pesi formata dagli incroci delle variabili 2,3 e 4 
con la variabile 1.  
 
Usando la BI dell'ERP è stata fatta un'estrazione dei dati relativi alle variabili sopra descritte, 
riguardo ai capi della collezione A4. Poi si è calcolato l'incidenza di ogni singola cella 
dell'estrazione sul relativo totale di collezione. Ad esempio la quantità di capi dell'articolo 
A4UMM024 prevista per la consegna del 30/6/2014 è 21, e il totale della produzione A4 è 
11013 capi, l'incidenza di quella cella sarà quindi21/11013 = 0,0019. Ne è risultata quindi una 
grande tabella contente per ogni articolo le percentuali di incidenza sui totali di quantità, 
margine di contribuzione e valore divise per ogni fascia di consegna, ovvero 15 percentuali 
per ogni articolo venduto. Si è moltiplicata poi ogni incidenza di articolo per il relativo peso 
preso dalla tabella e si sono sommati tutti questi prodotti. Il risultato finale costituisce il 
punteggio che consente di stilare la classifica degli articoli di collezione. Si è suddivisa poi 
tale classifica in 5 fasce di importanza, stampate e distribuite separatamente per coordinare 
il lavoro delle varie risorse produttive (figura 15). 
 
Si nota facilmente che le sole 17 varianti degli articoli della fascia di punteggio 1, che 
costituiscono il 3 % della varietà della produzione,contengono quasi il 25 % del valore della 
produzione intera. Così come si nota che lo sforzo produttivo per completare l’ultima fascia 






Valore ARTICOLI VALORE MEDIO
2190,000XXXXXXX 788906,000 17,000 XXXXXXXXXXXXXX
1543,000XXXXXXX 489197,000 22,000 XXXXXXXXXXXXXX
2076,000XXXXXXX 581473,000 38,000 XXXXXXXXXXXXXX
2316,000XXXXXXX 693668,000 80,000 XXXXXXXXXXXXXX
2058,000XXXXXXX 569903,000 147,000 XXXXXXXXXXXXXX
Fascia di punteggio
DA 0,06 A 0,13
DA 0,13 A 0,2
DA 0,2 A 0,3
DA 0,3 A 1 128,824
DA 0 A 0,06 14,000 276,921








Fascia 1 Fascia 2 Fascia 3 Fascia 4 Fascia 5
5,000 4,000 3,000 0,000 -1,000
Quantità 5,000 25,000 20,000 15,000 0,000 -5,000
Valore 3,000 15,000 12,000 9,000 0,000 -3,000
Margine 4,000 20,000 16,000 12,000 0,000 -4,000
PESI
Figura 14: Tabella pesi Classificazione Articoli 
Figura 15: Tabella Riassuntiva Classificazione 
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quantità media di lotto (14 pezzi) e sarà remunerato da un valore nettamente inferiore a 
quello della fascia 1. Ne consegue che tenere conto di queste precedenze durante la 
gestione della produzione aiuterà ad evitare di non consegnare capi importanti.  
 
4.4.2. Schedulazione macchine di Tessitura 
Al momento la schedulazione non assolve allo scopo di inizializzare la pianificazione, come 
d'altronde sarebbe naturale supporre dato che si tratta delle fasi iniziali di lavorazione, ma 
ha la principale utilità di individuare una scaletta di sviluppo dei programmi di tessitura. 
Identificando i momenti in cui ci sarà un cambio di lavoro su una macchina, si viene a 
conoscenza del momento in cui sarà necessario avere i programmi di tessitura disponibili ad 
essere caricati, per avviare la lavorazione. Quando il programma viene confermato dalla 
responsabile del reparto di tessitura, dovrebbe essere comunque condiviso con i 
responsabili del reparto di confezione, di modo che si regolino in base alle date di fine 
tessitura per organizzare la restante parte del ciclo di lavorazione. Per eseguire la 
schedulazione è necessario disporre di alcune informazioni: innanzitutto della tecnologia 
sulla quale devono essere lavorati i capi, poi dei minuti di lavorazione per lotto, della 
disponibilità dei filati e dei programmi. Il parco comprende più macchine con la stessa 
tecnologia, quindi è possibile lavorare parti dello stesso capo in parallelo su più macchine 
contemporaneamente, così come lavorare più articoli di pari finezza contemporaneamente. 
Seguendo la lanciabilità dei capi, unitamente alla classificazione nel caso in cui a parità di 
lavorabilità si debba decidere quale lavoro mandare avanti rispetto ad un altro, si procede 
col riempire le code su ciascuna macchina, sottolineando le date di fine lavorazione per ogni 
articolo. Come si vede in figura, non disponendo al momento di un programma o di una 
funzione ERP dedicata per la schedulazione, ci si aiuta con un foglio excel. La capacità 
giornaliera considerata per ogni macchina è di 1000 minuti di lavoro sui 3 turni. Si tratta di 
una stima che contiene tempi di setup (infilatura delle macchine) tempi per le prove e tempi 
per la pulizia e manutenzione ordinaria. Tale tempo può essere alzato a 1200 nel caso di 
lavori molto lunghi e continuativi come ad esempio la giacche in maglia tessute a metraggio. 
Sono stati aggiunti dei colori sulle celle degli articoli per veicolare delle informazioni in 
maniera rapida: ad esempio una cella verde significa che l’articolo in questione dispone di 
tutti i requisiti per essere tessuto, una cella arancione significa che è necessario prepararne i 
materiali, una cella gialla che debbono essere ancora terminati i programmi di tessitura. La 
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presenza di almeno un colore diverso dal verde nella coda di una macchina fa sì che anche la 




4.4.3. Assegnazione fasi ciclo a Laboratorio Interno/Laboratori Esterni 
Questa fase ha da sempre rappresentato uno dei principali sbarramenti per qualsiasi attività 
di pianificazione di dettaglio. Per assegnazione si intende la scelta di una particolare risorsa 
per un dato lavoro. Nel gestire giornalmente l'avanzamento dei lavori, è utile avere in ogni 
momento a disposizione diversi articoli da assegnare ai vari centri. In base ad una serie di 
contingenze legate ad esempio al ritardo di alcuni approvvigionamenti, o alla momentanea 
indisponibilità di una risorsa ad eseguire una particolare lavorazione o ancora a particolari 
urgenze, infatti, si può incorrere in discrete ottimizzazioni mantenendo questa libertà nel 
brevissimo periodo. La creatività delle persone che gestiscono l'avanzamento dei lavori, con 
questa prassi è messa continuamente alla prova, e in ogni momento devono essere prese 
decisioni. Questo processo però, in molti casi, limita l'orizzonte dei problemi percepiti ad un 
ristretto numero di articoli e più in generale di situazioni, facendo perdere la visione 
dell'avanzamento generale che risulta singhiozzante e foriero di ritardi di consegna. Un altro 
problema derivante dalla mancanza di assegnazioni chiare e complete per tutti i lavori da 
fare è che risulta impossibile bilanciare la produzione tra laboratorio interno e centri esterni. 
Ne consegue che è impossibile stabilire un programma di lavoro con soggetti esterni e che 
7/4/14 8/4/14 9/4/14 10/4/14 11/4/14 12/4/14 13/4/14 14/4/14
FIN 6. 2K 8925
FIN 7 2K 8908 GT019
FIN.7 2K  8927 A4UGM003 A4UGM003 A4UGM003 A4UGM003 A4UGM003 A4UGM003 
FIN.7 2K 8910 A4UGM005 3150 A4UGM005 A4UGM005 A4UGM005 200
FIN.7 2K 8906 A4UGT012 2000 A4UGT012 A4UGM007 400
FIN.7 4K 8901 A3UMM012 2090 A3UMM012
FIN.12 2K 8924 IUMC011 7200 IUMC011
FIN. 12 4K 8931 IUMC011 4900 IUMC011
FIN. 16 SI 8937 A4UMM050 3600
FIN. 18 4K 8902 O3K23/UMT5 O3K23/UMT5 O3K23/UMT5 O3K23/UMT5 O3K23/UMT5 O3K23/UMT5
Figura 16: Schedulazione Macchine Tessitura 
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ad ogni nuovo lavoro che si rende disponibile, bisogna riverificare la capacità concessa dal 
lavorante. 
Un passo di sostanziale miglioramento deriva dalla proposta di assegnare delle classi di 
difficoltà ai vari capi e di stilare una lista di laboratori presso i quali sia possibile eseguire 
lavorazioni su ciascuna di queste categorie di prodotti. Successivamente, avendo specificato 
una priorità per risorsa in base alla qualità del servizio reso dal centro esterno, e 
considerando la classificazione degli articoli costruita pocanzi, è possibile con l'ausilio di un 
banale algoritmo assegnare ciascun lavoro ad una risorsa, ottimizzando la data finale di 
consegna a magazzino. 
In attesa di analizzare e sviluppare un sistema per eseguire questa pianificazione di dettaglio 
si deve procedere con il solito metodo empirico e analizzare come sono stati bilanciati i 
lavori tra centri esterni e risorse interne nella collezione A4. Dato che il saldo di assunzioni 
nel periodo osservato è praticamente nullo, si può ipotizzare che la capacità del laboratorio 
interno per la A5 sia la stessa di quella impegnata nell’A4. Di conseguenza è possibile stimare 
la quota di lavoro da spostare dal laboratorio interno a quelli esterni dovuta al fatto che si 
debbono accorciare i tempi di consegna, e mantenendo le proporzioni tra i vari centri 
costanti, individuare la quota di ciascuno di essi. Esistono degli articoli che possono essere 
lavorati solo da una particolare risorsa e, ovviamente, ciò pone dei vincoli al processo di 
assegnazione. Normalmente una politica aziendale richiede di mantenere, a meno di eventi 
particolarmente gravi, il rapporto con tutti i centri storici garantendo un minimo di lavoro. 
Per questo motivo le quote spettanti a ciascun centro sono più o meno continuative di 
stagione in stagione. Si sono però palesati nell’ultimo periodo dei centri nuovi con cui si 
iniziare una collaborazione, quindi, l’assegnazione reale dovrà attendere che siano fatte le 
prove necessarie a  valutare le prestazioni di tali laboratori. 
 
4.5. Manutenzione del Piano e attività conseguenti  
Validato, comunicato e condiviso il piano non resta che controllarne l’effettivo avanzamento. 
Ciò può essere fatto evidentemente considerando i singoli driver e il loro avanzamento per la 
stagione pianificata. Qualora venissero meno delle ipotesi su cui si basa il modello, il piano 
va rivisto e va ripercorso il flusso logico di emissione, ottimizzazione, validazione e 
distribuzione. Nel caso in cui, pur rimanendo le ipotesi congruenti alla realtà, i driver 
dovessero comportarsi in modo difforme da quanto pianificato, i responsabili di funzione 
debbono attivarsi per riportare sotto controllo la situazione. Anche in questo caso il piano 
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può dare un aiuto nella simulazione di scenari alternativi: ad esempio valutare la variazione 
delle consegne contattando un centro di lavoro supplementare per aumentare la capacità di 
lavoro, piuttosto che concedere maggiori prezzi ai lavoranti in cambio di un’accelerazione 
per scongiurare annullamenti.  
 
4.6. Riesame di Progettazione  
Data l’alto grado di configurabilità offerta agli utenti del sistema ERP e data la grande 
contestuale standardizzazione che caratterizza i vari menu, reperire maggiori quantità di 
driver risulta abbastanza semplice. Ciò offre la possibilità di analizzare più in dettaglio in 
maniera autonoma molti processi, nel caso siano considerati critici, senza il bisogno di 
personalizzazioni o di interventi informatici. Pur essendo uno strumento abbastanza naif 
(qualche foglio excel e molto lavoro di estrazione da DB), l’analisi che ne risulta può essere 
senz’altro utile a prendere coscienza soprattutto dei problemi cronici dell’azienda. L’attività 
di riesame vera e propria potrà essere fatta al termine delle lavorazioni per la stagione A5 
quando si potrà verificare la rispondenza della previsione alla realtà. Si dovrà provvedere 
allora una valutazione dei pesi assegnati a ciascuna attività nel processo di calcolo dei profili 
di impegno delle risorse. Tale parametro è l’unico infatti ad essere stato stimato e andrà 
rivisto anche nel caso di aggiunte di driver al piano. Per concludere, l’impossibilità di gestire 
una pianificazione a capacità finita con schedulazione di dettaglio delle attività, soprattutto 
dal punto di vista delle lavorazioni produttive, fa sì che lo strumento sia più uno strumento di 






5. RILEVAZIONE TEMPI E CONSUNTIVAZIONE 
5.1. Introduzione 
Sebbene le analisi fatte sulle registrazioni a terminale conducano già a preziose 
considerazioni, la spinta a stringere il controllo sui costi aziendali proveniente dalla titolarità 
ha indotto a fare un passo ulteriore. In questa fase la collaborazione dell'abile 
programmatore Massimo Aquilanti, esperto del settore, ha facilitato enormemente 
l'avanzamento dei lavori. Lo sviluppo di una serie di programmi ad hoc extra ERP ha 
concesso di dare risposta a esigenze molto particolari, al prezzo, comunque conveniente, di 
alcune difficoltà di integrazione con il sistema principale. Lo scopo di questa attività è stato la 
consuntivazione di tempi e costi di lavorazione. Vediamo nel dettaglio quali sono state le fasi 
di sviluppo del progetto consuntivazione (Figura 17). 
 
 
Figura 17: Approccio al progetto Consuntivazione 
 
5.2. Obiettivi e Analisi Struttura Costi  
L'obiettivo principale è stato quello di sviluppare alcuni strumenti per rendere possibile una 
valutazione a posteriori dei costi sostenuti nella realizzazione dei prodotti.  
Da questo primo obiettivo ne conseguono altri come:la possibilità di confrontare il costo 
preventivo secondo il quale sono stati definiti i prezzi di vendita con il costo a consuntivo; la 
possibilità di supportare le attività della funzione aziendale deputata alla costificazione 


















di tracciare la parte di processo produttivo tra la tessitura e la prima fase di confezione che  
non è considerata nei cicli di lavorazione inseriti nell'ERP. 
Oltre agli obiettivi sono stati posti alcuni vincoli, infatti si è deciso di mantenere l'analisi sul 
piano delle voci di costo storicamente allocate al prodotto (solo costi variabili diretti), di non 
richiedere al personale di registrare le quantità lavorate a testa e di minimizzare l'impatto 
delle operazioni di registrazione sul normale svolgimento delle attività. 
La struttura di costo per un prodotto tipo comprende una parte di costo di materie prime e 
una parte di costi di lavorazione diretta. Nella tabella riportata di seguito si legge un 
riassunto delle voci di costo che si andrà a considerare nel processo di costificazione con la 
relativa fonte informativa. 
 
VOCE DI COSTO PREVENTIVO CONSUNTIVO 
 Info da ERP 
 
Info da ERP 
 
Info da Registrazioni Tempi 
Lavorazione 




Valore a magazzino 






Prezzo ordine d'acquisto (o 
listino fornitore) 






Prezzo ordine d'acquisto 
lavorazione (o listino 
fornitore) 
Quantità lavorate  
Minuti di lavoro interni 
registrati su fasi assegnate 
all'esterno 
(rilavorazioni/riparazioni) 
Lavorazioni interne Scheda costo 
 
Avanzamenti di fase a 
sistema 
Cicli di lavorazione 
Minuti di lavoro interni 
registrati 
 
Per la parte dei costi preventivi ci limitiamo a considerare i valori presenti in scheda costo, 
senza risalire alle fonti primarie quali listini di acquisto, distinte basi o cicli di lavorazione, 
data la semplicità di una eventuale verifica del passaggio saltato. In seconda battuta è 
comunque corretto prendere a preventivo proprio i costi presenti in scheda costo (anche se 
per qualche motivo dovessero rivelarsi imprecisi) poiché a partire da tali numeri si è 
identificato il prezzo di vendita e quindi il margine di contribuzione. Il discorso ovviamente 
cambia per la consuntivazione. Prendiamo innanzitutto tutto ciò che l'ERP mette a 
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disposizione e vediamo di identificare ciò che manca e che dovrà essere quindi ricavato 
tramite l'utilizzo del software di registrazione tempi di lavorazione.  
Per valore a magazzino di una materia prima si possono intendere molte cose, al variare ad 
esempio delle politiche di valorizzazione di magazzino. Nel nostro studio si è deciso di 
utilizzare il valore dell'ultimo acquisto di materiale antecedente la data di lancio della 
commessa. In caso tale dato non fosse disponibile, la logica andrebbe a restringimento sul 
valore inventariale e successivamente sull'ultimo acquisto effettuato. La quantità di 
materiale addebitato al lavoro sarà uguale alla quantità scaricata dal magazzino sul dato 
lavoro, meno la quantità dello stesso materiale reso al magazzino alla fine della lavorazione. 
In questo modo, eventuali scarti prodotti durante la lavorazione vengono addebitati al 
corrispondente lavoro. 
Per la valorizzazione dei semilavorati è possibile utilizzare, come riportato in tabella, il 
prezzo d'acquisto indicato nell'ordine d'acquisto (o in mancanza di questo il prezzo riportato 
nel listino del fornitore), che corrisponde al prezzo che verrà fatturato dal fornitore poiché è 
contrattato. La quantità di semilavorati addebitata al prodotto viene ricavata con la stessa 
logica delle materie prime, ovvero attraverso lo studio dei movimenti di magazzino ad esso 
collegati. In realtà per la maggior parte dei semilavorati l'acquisto avviene in base ai 
fabbisogni netti quindi è raro che ci siano delle rimanenze di tali codici. Esistono inoltre 
alcune categorie di semilavorati derivanti dalla lavorazione di materie prime effettuata 
all'interno del laboratorio di BHC. Questi semilavorati hanno lo scopo di consentire l'inizio di 
alcune particolari lavorazioni rispetto ad altre riguardanti l'articolo padre. Per chiarire con un 
esempio la natura di questi particolari prodotti, si pensi all'interno di una giacca ottenuto 
tramite la tessitura di un filato che può essere eseguita prima dell'arrivo in azienda del 
tessuto esterno della giacca. Dal punto di vista logico di costificazione essi vengono trattati 
come prodotti finiti e il loro costo finale confluisce nella costificazione dell'articolo padre 
come quello di ogni altro componente.  
Per ogni lavorazione effettuata da un centro esterno, viene inserito in un listino a sistema 
un prezzo unitario. Quando si esegue per il capo o gruppo di capi l'avanzamento dalla fase 
precedente (interna) alla fase che dovrà essere eseguita dal centro di lavoro esterno, il 
sistema genera automaticamente un ordine d'acquisto con il prezzo reperito nel listino e le 
quantità corrette del lotto. Vi è poi un documento dove confluiscono tutti gli ordini 
d'acquisto suddivisi per periodo e per fornitore che viene utilizzato per il controllo fatture in 
ingresso. Come si evince dalla tabella ci sono dei costi aggiuntivi generati da lavorazioni 
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eseguite internamente che devono essere addebitati a fase lavorate da centri esterni. Si 
tratta di aggiustature o completamenti di lavorazioni, dovuti a  inadempienze o alla scarsa 
qualità dell'operato del centro esterno, che, se non sono oggetto richiesta di rimborso, 
generano costi aggiuntivi e la conseguente perdita di margine previsto. 
I costi a consuntivo relativi alle lavorazioni interne, così come i costi per aggiustatura appena 
citati non sono individuabili attraverso l'utilizzo dell'ERP. Anche se a sistema viene lanciato 
ogni lotto di produzione e viene eseguito l'avanzamento ad ogni termine di fase, i tempi di 
registrazione non sono sempre coordinati con il reale avanzamento dei lavori. Di qui la 
necessità di uno strumento di rilevazione dei tempi di lavorazione interna. 
 
5.3. Analisi della disponibilità di sistemi di rilevazione 
Il sistema ERP come generalmente accade non comprende un modulo di rilevazione live dei 
tempi di lavorazione. Il disinteresse iniziale nello sviluppo di queste funzionalità da parte 
dell'azienda fornitrice di tale sistema, assieme alla disponibilità di qualche programma 
extrasistema su cui iniziare a ragionare, hanno fatto sì che la scelta fosse subito quella di 
affidarsi al programmatore sopra citato. I programmi disponibili nella fattispecie erano due: 
il primo per la Gestione del reparto di tessitura e il secondo per la rilevazione dei tempi di 
confezione. I programmi facevano parte del vecchio sistema informativo aziendale. Per 
entrambi il processo di rilevazione passava attraverso l'immagazzinamento a sistema di 
alcuni dati necessari a interpretare le registrazioni e a catalogarle correttamente. Questi dati 
devono essere in parte inseriti manualmente (es. nomi dei lavoratori e mansioni), e in parte 
possono essere importati dall'ERP come i nomi degli articoli, le DIBA, i Cicli di lavorazione, gli 
Odl. Quest'ultimo acronimo sta per Ordine di lavoro che corrisponde a un gruppo di capi, 
(lotto) che devono effettuare una comune lavorazione presso una comune risorsa. Eseguita 
questa fase di import il programma attribuisce a ciascuna delle informazioni inserite un 
barcode di riconoscimento. Gli utenti da questo punto possono effettuare le registrazioni 
con il semplice utilizzo di un lettore barcode, senza dover digitare alcunché sulla tastiera. La 
procedura a grandi linee comprende: 
• l'autenticazione tramite lettura del proprio barcode personale;  
• la dichiarazione di chiusura del lavoro precedentemente aperto;  
• la scelta del lotto da lavorare;  
• la fase di lavoro che ci si accinge a iniziare.  
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Tutti le registrazioni vengono catalogate e salvate in un DB. Il programma di rilevazione 
tempi consente di eseguire alcune stampe riassuntive per l'analisi dei dati. Non sono 
disponibili programmi di analisi vera e propria dei dati. 
Il programma di Gestione reparto tessitura era stato sviluppato allo scopo di tenere sotto 
controllo tutte le attività inerenti a quel reparto: dalla preparazione dei filati svolta dai 
magazzinieri alla tessitura dei capi sulle macchine, alle prove pratiche eseguite dai 
programmatori sulle macchine di tessitura, alle attività manutentive, in pratica tutte le 
attività necessarie ad avere dei teli tessuti idonei alla confezione. L'articolazione del 
programma, come si evince, è più complessa rispetto al programma di registrazione lavori di 
confezione. Anche dal punto di vista dell'analisi dei dati la struttura è completa, sono 
disponibili infatti dei cruscotti che evidenziano la posizione di ciascuna parte di capo da 
tessere all'interno del reparto, la condizione istantanea e lo storico operativo di ciascuna 
macchina, tutti i fermi catalogati per causale.  
 
5.4. Analisi del Gap AS-IS TO-BE e Modifiche ai Software 
I due programmi disponibili sono stati progettati per lavorare in un server e puntare ad un 
DB vecchio diversi per struttura logica e anche fisica. Il server su cui erano installati era 
fisicamente presente in azienda. Da un paio d'anni l'azienda però ha migrato tutte le attività 
informative su terminal server in Cloud, ed ha cambiato ERP. La prima evidente attività da 
eseguire è quindi rendere compatibili i programmi con il nuovo server e orientarli verso il 
nuovo DB. Da un punto di vista formale i programmi in analisi sono stati sviluppati in 
ambiente Microsoft.NET con linguaggio C-Sharp attraverso il cruscotto di lavoro Visual 
studio. Il DB è Oracle e quindi tutte le operazioni di inserimento, modifica, aggiornamento e 
cancellazione avvengono tramite righe di codice SQL. Si è subito deciso di far girare entrambi 
i software su alcuni dati reali presi dal DB per facilitare l'analisi. Iniziare a vedere qualche 
risultato, oltre che a dare morale, serve per capire come procedere nelle modifiche da farsi 
per raggiungere l'obiettivo.  
 
5.4.1. Programma di gestione del reparto di Tessitura 
Il programma vecchio interpreta il ciclo di tessitura come unione di due parti. La prima 
consiste in alcune fasi propedeutiche alla lavorazione di tessitura, accompagnate dalla 
produzione di alcuni documenti e nella tessitura vera e propria dei teli. La seconda parte 
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invece prevede delle fasi di controllo, riparazione e assemblaggio dei teli che vengono messi 
in fine a disposizione della confezione.  
 
5.4.1.1. Prima parte del ciclo di tessitura Fogli di lavoro e regole di       
 accorpamento 
Mentre per le lavorazioni di confezione, in generale, tutte le parti che compongono il capo 
devono essere disponibili, per la tessitura ogni parte del capo ha una storia autonoma 
rispetto alle altre. Maniche e dietri ad esempio possono essere smacchinati su macchine 
diverse in tempi diversi, quindi la responsabile del reparto di tessitura ha grande libertà di 
comporre la schedulazione delle macchine asseconda delle contingenze. Ciò comporta che i 
documenti che servono al reparto di tessitura siano diversi da quelli necessari alla 
confezione. Il programma deve quindi operare una "traduzione" delle informazioni 
provenienti dalle commesse lanciate e quindi dagli ordini di lavoro delle singole fasi (ODL) in 
un formato nuovo necessario a supportare le attività del reparto di tessitura e la 
registrazione dei tempi legati alle stesse. Questa traduzione è suddivisa in quattro 
fasi:l'import dall'ERP del ODL, la trasformazione da ODL in Fogli di lavoro, la assegnazione dei 
bagni di filato per ciascun fabbisogno, e la stampa dei suddetti fogli di lavoro. Ogni odl è 
composto da molti fogli di lavoro. Un foglio di lavoro contiene oggetti di tessitura che tra 
loro sono intercambiabili ovvero che hanno in comune il programma di tessitura, il colore, il 
bagno e la taglia. Ciò comporterebbe che per ogni taglia ci sia un foglio di lavoro,invece 
esistono dei casi in cui taglie diverse possono essere accorpate per gruppi taglia fra di essi 
compatibili, oppure ci sono dei componenti che possono essere accorpati e sommati in un 
unico lungo telo smacchinato. Tali componenti sono denominati a metraggio. Tutti questi 
escamotages sono utili a ridurre il numero di fogli stampati. Dal punto di vista informatico 
tali regole sono impostate attraverso l'inserimento di dati in una tabella. Per ogni parte di 
tessitura (es. TESDI A5UMM051 che corrisponde al "dietro" dell'articolo maglia A5UMM051) 
va specificato se essa ha delle regole di accorpamento e successivamente va posto un flag di 
validazione senza del quale non è possibile procedere con la stampa dei fogli di lavoro. 
Studiando queste regole abbiamo potuto apportare delle ottimizzazioni, come la possibilità 
di impostare parametri in modo massivo in caso di logiche comuni a gruppi. Tutti i dietri e i 
davanti ad esempio necessitano per forza di un foglio per ogni insieme taglia colore percui 
non esistono logiche di accorpamento. O ancora ad esempio tutte le parti di tessitura 
catalogate nel gruppo A hanno gruppi di taglia 44-46-48, 50-52, 54-58, 60-62-64, non hanno 
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accorpamenti a metraggio e non necessitano di fermatura fili (particolare fase di lavoro). La 
validazione va comunque fatta su ciascuna delle parti per evitare errori. La registrazione di 
tutti i tempi non dedicati a lavorazioni su specifici ODL avviene tramite la creazione di fogli di 
lavoro generici che contengono attività quali prove produzione, prototipie, fermi macchina 
per manutenzione ecc.Il layout della stampa del foglio di lavoro è stato curato con la 
responsabile del reparto di tessitura per ottimizzare informazioni, spazi, leggibilità e 
consumo di carta (ALLEGATO FOGLIO DI LAVORO). La mole di dati tecnici da introdurre a 
mano è consistente e nell'attività è stata fondamentale la collaborazione della responsabile 
del reparto di tessitura che li ha forniti assieme a utili spiegazioni e consigli. 
Modifiche procedurali 
La crescente complessità dei capi e la decrescente quantità per lotto hanno mutato alcune 
esigenze del reparto di tessitura che erano state considerate nello sviluppo del vecchio 
software. E' stato quindi obbligatorio riesaminare le funzionalità alla luce di questi 
cambiamenti. L'applicazione di parti in pelle sulla maglie, data la complessità di lavorazione e 
la risposta positiva del mercato, sta diventando una linea di sviluppo strategica per il 
business d'azienda. Perché il risultato di tale connubio sia qualitativamente conforme, è 
necessario non solo che la progettazione delle parti in maglia vada di pari passo con lo 
sviluppo dei modelli degli inserti da applicare, ma che siano prodotti dei modelli anche per le 
stesse parti in maglia. La seconda spinta a rivedere le funzionalità del programma deriva dal 
fatto che non è più possibile assegnare a priori tutti i bagni semplicemente guardando le 
giacenze a sistema, poiché, date le piccole quantità di capi per lotto, accade spesso che 
scostamenti di poche centinaia di grammi precludano la fattibilità della lavorazione. In attesa 
di eseguire un inventario accurato, di ridefinire le politiche di gestione degli acquisti/scorte 
molti ragionamenti e con essi l'assegnazione definitiva dei bagni è necessario che sia 
eseguita direttamente dal magazziniere. Dal punto di vista procedurale, per tornare al 
programma di gestione della tessitura, ciò costringe a stampare i fogli di lavoro per 
supportare lo sviluppo di tali modelli, diverso tempo prima che sia assegnato il bagno del 
filato. Si è deciso quindi di assegnare in automatico un bagno solo se questo risulta l'unico in 
magazzino e ha disponibilità consistentemente maggiori rispetto al fabbisogno. Per tutti gli 
altri casi il foglio di lavoro viene stampato senza specificare i bagni che vengono aggiunti a 
penna in un secondo momento. Quando poi la tessitura di un foglio di lavoro viene conclusa, 
il sistema stampa un cartellino che riporta le informazioni necessarie a identificare 
univocamente il lotto di produzione, così da consentirne l'assemblabilità alla fine della 
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seconda parte di ciclo. In questo frangente si devono specificare i bagni utilizzati, in modo 
da: immagazzinare l'informazione a sistema; consentirne la stampa sul cartellino; far sì che in 
ogni cartellino coesistano esclusivamente parti identiche tra loro. Applicate queste 
modifiche al software è stata prodotta una procedura di utilizzo del software ed è stata 
presentata in riunione con il personale del reparto di tessitura. 
 
5.4.1.2. Seconda parte del ciclo di tessitura 
Il programma, come accennato, ha anche lo scopo di tracciare una parte di lavorazione che 
non è compresa nel ciclo descritto nell'ERP perché considerata di secondaria importanza, ma 
che non di rado genera consistenti ritardi. Queste lavorazioni comprendono il controllo 
numerico dei teli, la fermatura dei fili (si tratta di un'operazione volta a bloccare i fili volanti 
lasciati dalle macchine di tessitura per evitare che il telo si sfilacci), il controllo di qualità, il 
rinaccio (una specie di rammendo che ricostruisce perfettamente la struttura della maglia in 
caso di buchi o imperfezioni) e l'assemblaggio delle parti. Al momento il controllo numerico 
dei teli e via via tutte le altre fasi vengono fatte quando tutte le parti di un capo sono 
tessute. Ciò comporta che se anche una sola parte risulta fallata o da riparare, tutto il resto 
del lotto si fermi in attesa che tale pezzo sia riprodotto oppure riparato. L'intento di porre 
sotto controllo questo processo ha lo scopo di rendere indipendenti le parti di tessitura fino 
all'assemblaggio finale. Il vantaggio deriva dal fatto che prima si trovano i difetti, più tempo 
c'è per ripararli, e più alta è la probabilità che sulle macchine di tessitura sia ancora 
disponibile il filo per riprodurli "al volo". Ad analisi terminata è stato prodotta un documento 
riportante le attività da farsi per arrivare a conclusione del processo ed è stato presentato 
alla titolarità. Data la complessità derivante dalle modifiche al layout dello stabilimento e ai 
processi di lavorazione, e data la volontà di arrivare velocemente ad un risultato di 
costificazione delle commesse, la titolarità ha deciso di congelare il rilascio del programma di 
gestione del reparto tessitura a favore di un avvio rapido del programma di rilevazione tempi 
di confezione. 
 
5.4.2. Programma di rilevazione tempi confezione 
5.4.2.1. Attività sistemistiche propedeutiche e adeguamento hardware 
Per limitare i costi dell'attivazione del processo di registrazione, e date le modiche necessità 
a livello di prestazioni richieste dal software, è stato deciso di arrangiarsi con il materiale 
hardware a disposizione. E' stata fatta una selezione di vari pc appena sostituiti da modelli 
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più recenti che si sono resi quindi disponibili. Sono state quindi messe assieme 5 postazioni 
pc fornite di lettore barcode. Alcuni di questi dispositivi si connettevano ad internet tramite 
delle antenne wifi, ma per stabilizzare maggiormente il servizio, già minacciato dalla vetustà 
di alcuni pc, si è deciso di rivedere la rete dati del laboratorio. Si è passati quindi da due pc 
collegati direttamente con il centro stella del ced del piano superiore, ad una soluzione più 
strutturata, che consiste in un unico collegamento tra ilced e un armadio switch al piano del 
laboratorio, da cui partono i collegamenti verso le cinque postazioni, più altri cinque cavi 
distribuiti per il laboratorio, disponibili per un eventuale ampliamento della rete. Per 
progettare e realizzare questa nuova rete si è collaborato con il fornitore del servizio di 
terminal server in cloud dell'azienda, che gestisce anche la connettività internet aziendale e 
con una società di elettricisti che si era occupata della costruzione della precedente rete e 
dell'impianto elettrico/illuminazione. Presso la postazione di controllo finale, che occupa una 
area abbastanza vasta, è stato attivato un terminalino da magazzino, che, pur consentendo 
le stesse operazioni delle altre postazioni di registrazione, risulta essere più flessibile in 
quanto può essere portato appresso. Per tale dispositivo è stata sviluppata una versione 
dell'interfaccia di registrazione adeguata alle dimensioni dello schermo (pochi pollici). 
 
5.4.2.2. Modifiche al software 
Per quanto riguarda l'analisi e la modifica del programma di rilevazione dei tempi di 
confezione, l'impegno necessario è stato minore rispetto a quello di gestione del reparto di 
tessitura. Tuttavia è dall'analisi dei risultati di questo programma che è scaturito lo stimolo a 
sviluppare gli altri strumenti che verranno discussi in seguito. Data la scarsa dimestichezza 
delle operatrici all'utilizzo di dispositivi informatici, la facilità di utilizzo è stata un attributo 
fondamentale per la riuscita del progetto e la conseguente attendibilità dei dati registrati. 
Dato che le registrazioni avvengono esclusivamente per inserimento manuale da parte 
dell'utente, è evidente che dalla sua precisione e meticolosità dipenda direttamente il 
risultato. Una grossa fetta dell'analisi è stata spesa per escogitare dei poka-yoke per 
prevenirne usi impropri, e limitare il numero di differenti possibilità per non creare 
confusione. Innanzitutto abbiamo ottenuto l'eliminazione degli inserimenti da tastiera, o 
meglio, la possibilità è sempre garantita, ma con l'uso del solo lettore ottico è possibile 
eseguire qualsiasi operazione. Un altro intervento macroscopico è stato quello di eliminare il 
passaggio di chiusura del lavoro che si sta terminando. Ovvero si è passati da un'operazione 
di chiusura del lavoro terminato  più una di apertura del lavoro successivo, ad un'unica 
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operazione di cambio lavoro che automaticamente interrompe la registrazione dei tempi su 
di un ODL e la fa partire sul successivo. La chiusura del lavoro deve essere fatta solo al 
momento della pausa pranzo e al momento della fine del turno. Per registrare i tempi di 
lavori generici, quali ad esempio prove di produzione o prototipìe, è possibile leggere con il 
lettore il barcode relativo all'oggetto del lavoro e successivamente leggere il barcode della 
fase che ci si appresta a eseguire, scegliendola da una lista disponibile presso la stazione di 
registrazione. Il programma prevede la possibilità di generare questi barcode di lavori 
generici a piacimento, facendo alcuni tipi di classificazioni quali: tipologia di attività 
(prototipìa, campionario, produzione), linea commerciale e stagione. Questo in ottica di 
rendere: leggibili tutti i risultati delle registrazioni e verificabili le attività giornaliere di ogni 
utente. Ciascun utente deve avere in ogni momento infatti la possibilità di dichiarare 
l'attività che lo tiene occupato. 
 
5.4.2.3. Go live e ulteriori modifiche 
Completate e testate queste modifiche, ripulito il db da tutti i dati registrati durante le 
prove, verificata la funzionalità della rete e della strumentazione a corredo delle postazioni 
di registrazione, stampati i documenti necessari riportati nel seguente capitolo, eseguita la 
formazione a tutti i gruppi di lavoro, si è arrivati finalmente al go-live il 3/6/2014. In seguito 
ai primi giorni di registrazione, è stato fissato un incontro con il programmatore per eseguire 
un primo riesame. Una prima esigenza riscontrata deriva dal fatto che spesso capita che, 
quando una lavorazione deve iniziare, i documenti per consentire la registrazione non siano 
disponibili. Capita infatti che una fase termini, che i semilavorati siamo spostati 
immediatamente alla fase successiva e che l'operatrice inizi a lavorarci, senza che sia stato 
eseguito a sistema l'avanzamento di fase con la relativa emissione della stampa del nuovo 
odl. Per ovviare a questo problema sono state vagliate due alternative: stampare su ogni odl 
i barcode relativi ad alcuni o a tutti gli odl-fasi successivi presenti nel ciclo; oppure concedere 
all'operatore di registrare il tempo richiamando l'odl "vecchio" e dichiarando su di esso la 
nuova fase di lavoro. La Prima alternativa avrebbe comportato l'obbligo di avanzare a 
sistema le lavorazioni quando ancora non si erano concluse, per consentire la generazione 
degli odl delle fasi successive e la conseguente stampa dei relativi barcode. Ciò è stato 
ritenuto scorretto dal punto di vista procedurale quindi la scelta è ricaduta sulla seconda 
alternativa. A data base quindi saranno registrate delle combinazioni odl vecchio-fase nuova 
non riconosciute dal software al momento della registrazione. Per recuperare tali dati in un 
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secondo momento quindi si è deciso di aggiungere una funzione su comando, che vada a 
cercare a sistema l'odl generato per ogni fase del ciclo dell'articolo interessato,che vada a 
cercare nel DB la registrazione la cui fase corrisponde alla fase dell'odl, e li colleghi.  
Questa "libertà" concessa all'operatore di scegliere da una lista la fase di lavoro che si 
appresta a eseguire, porta a delle ulteriori complicazioni. Succede ad esempio che 
l'operatore dichiari di eseguire una fase che nel ciclo non è presente. Non sempre  infatti gli 
operatori conoscono il ciclo caricato a sistema per l'articolo, e spesso chi crea i cicli non 
specifica per brevità tutte le fasi che il capo deve seguire, ma solo lo stretto necessario a 
identificare a grandi linee il processo produttivo coinvolto. Anche qui ci si è trovati di fronte 
ad due alternative: costringere gli operatori ad una scelta limitata di fasi corrispondenti 
esattamente al ciclo dell'articolo in lavorazione proponendogliela a video al momento della 
registrazione, oppure far sì che il programma riesca a interpretare correttamente qualsiasi 
scelta dell'operatore. Il primo caso avrebbe comportato due conseguenze che non sono 
state considerate accettabili, ovvero: la necessità di utilizzare il mouse per la selezione a 
video che va contro il principio del "tutto deve essere fattibile tramite lettore barcode", e, 
secondariamente, costringendo la scelta in macro-fasi si sarebbe persa la possibilità di 
sapere esattamente nel dettaglio quale operazione l'operatore sta eseguendo. Non si tratta 
di spingersi ad una analisi minuziosamente eccessiva delle singole operazioni eseguite, ma di 
creare l'opportunità di abbozzare in automatico i cicli di lavorazione secondo le registrazioni 
che vengono fatte durante la confezione dei prototipi e dei campioni. Conoscere le fasi che 
hanno portato alla confezione di un prototipo prima e di un campione poi, consente alla 
responsabile tecnica di progettazione di avere una base su cui ragionare, per definire i cicli di 
dettaglio e i relativi tempi e costi. 
 
5.5. Nuovi Software Sviluppati 
Come accennato nel precedente capitolo, le attività e i ragionamenti fatti sul software di 
registrazione tempi di confezione hanno dato stimolo a sviluppare una serie di altri strumenti 
per l'analisi e la gestione dei dati registrati. Di seguito viene riportato l'elenco e una 
presentazione per ciascuno di essi: 
• Analisi lavori confezione 
• Analisi lavori confezione per lotto 
• Costificazione commesse 
• Analisi rendimenti  
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• Gestione reparti produttivi 
• Cruscotto avanzamento produzione 
 
 
5.5.1. Analisi dei lavori di confezione 
Il primo fra questi è stato sviluppato direttamente assieme al software di registrazione. Esso 
consiste sostanzialmente in uno strumento di visualizzazione delle registrazioni con 
possibilità di effettuare dei filtri e degli accorpamenti secondo alcuni parametri quali: 
stagione, attività, periodo di registrazione, odl e utente. Come per gli altri programmi è stato 
chiesto di avere sempre la possibilità di estrarre i dati in excel, per farne qualsivoglia 
rielaborazione. Richiesta risultata molto utile per ragionare sui vari sviluppi. Il programma si 
articola in alcuni folder: il primo nel quale è possibile impostare i filtri, il secondo dove si 
vede il riassunto dei totali giornalieri dei tempi lavorati rispondenti ai filtri impostati e il 
dettaglio delle registrazioni per persona, il terzo che riporta un grafico a torta suddiviso in 
attività e il quarto con l'accorpamento dei minuti per fasi di lavoro. Nel secondo folder è 
possibile spuntare i vari totali giornalieri e cliccare su un tasto di consuntivazione della 
registrazione. In seguito a un riesame si è deciso infatti di non considerare validi i dati 
registrati se non validati attraverso una spunta. Questo per evitare che grossolani errori di 
registrazione potessero inficiare l'attendibilità del risultato. Dopo un'ulteriore discussione si 
è deciso dapprima di consentire all'operatore amministratore di sistema di modificare le 
date/ora inizio/fine registrazione e in un secondo momento, valutata la necessità di farlo, 
anche la possibilità di modificare e inserire altri dati relativi alle registrazioni. Attraverso il 
tasto di consuntivazione si consente la scrittura definitiva a db delle registrazioni e la messa 
a disposizione dei dati per il software di costificazione. E' comunque possibile annullare tale 
consuntivazione attraverso il tasto "annulla consuntivazione" appunto, per procedere con 
ulteriori modifiche. Come si vedrà in seguito la procedura di costificazione interviene sul 
dato eseguendo delle "spalmature" ovvero suddividendo le registrazioni in proporzione a 
certi driver. Ovviamente, l'annullamento della consuntivazione deve ripercorrere all'inverso 
queste divisioni per ricostruire la registrazione iniziale.   
 
5.5.2. Analisi lavori confezione per lotto 
Iniziando a studiare la costificazione delle commesse ci si è scontrati con la necessità di porre 
a confronto tempi registrati con tempi preventivati. E il primo scontro è stato tutt'altro che 
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indolore. Le differenze tra preventivi e consuntivi erano considerevoli, sia per 
l'incompletezza delle registrazioni (ci sono cicli che durano mesi mentre noi avevamo a 
disposizione inizialmente solo poche settimane di registrazioni), sia per l'imprecisione data 
da dimenticanze degli utenti che da malfunzionamenti del sistema hardware in rodaggio. E' 
sufficiente che un utente non registri un cambio lavoro per ottenere una fase sovrastimata 
(rendimento basso) e una fase con tempo registrato pari a 0 (rendimento infinito). E' parso 
obbligatorio quindi implementare uno strumento per il controllo/pulizia di queste 
registrazioni, allo scopo di ottenere dei dati attendibili da passare in un secondo momento al 
programma di costificazione. Dopo alcuni test eseguiti su fogli excel,è stato deciso di 
impostare un cruscotto di controllo che, per ogni lotto di produzione, in corrispondenza del 
comando di consuntivazione impartito nel programma di Analisi lavori confezione, esegua la 
somma dei tempi registrati su fasi in comune e li ponga a confronto con i relativi tempi 
preventivi. Spendiamo due parole per spiegare cosa si intende rispettivamente per lotto e 
per commessa. Un lotto di produzione contiene capi che hanno in comune il codice articolo, 
la variante e la data di lancio in produzione; una riga commessa ha in più, rispetto al lotto, 
anche il colore come elemento distintivo. Ciò comporta che ogni lotto può contenere una o 
più righe commessa. L'oggetto elementare dell'analisi lavori confezione per lotto, che si è 
deciso di considerare, non è quindi il singolo capo, né il gruppo di taglie, né la riga 
commessa, poiché per eseguire le lavorazioni non vengono considerate in maniera separata, 
ma è il lotto di produzione. Constatata la mancanza di molte registrazioni di fase, si è deciso, 
per dare senso alla consuntivazione dei costi, di inserire la possibilità di ribaltare a 
consuntivo una particolare voce di costo preventiva. Ad esempio se si incontra una fase con 
un tempo registrato pari a 0, è possibile attraverso una spunta far sì che il tempo confermato 
per la costificazione sia il tempo preventivo, ovvero il tempo riportato in scheda costi. Quindi 
è stata creata una nuova tabella che prende il nome di tempi consuntivati in cui ricadono 
tempi registrati e tempi preventivi su libera scelta.  Studiando meglio i dati ci si è accorti che 
la mancanza di molte registrazioni di fasi, in realtà, non era una vera e propria mancanza, ma 
semplicemente la conseguenza della "libertà" di selezione di cui si è scritto pocanzi. Le fasi 
erano presenti, ma con nomi leggermente diversi, ad esempio LI2 al posto di LIN, oppure 
ZRM al posto di RIM che sono fasi afferenti alla stessa risorsa, che chi si occupa di redigere i 
cicli usa con significati diversi, ma che ai fini della costificazione non comportano differenze. 
Si è escogitato quindi un metodo per non perdere tali registrazioni, ovvero si è creata una 
tabella (gestibile in autonomia senza bisogno di intervento del programmatore su db) in cui 
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si sono impostati dei gruppi di fasi intercambiabili tra loro da punto di vista della 
costificazione, cosicché se in un ciclo a preventivo è specificata una fase e l'utente si registra 
su una fase diversa ma afferente al medesimo gruppo di intercambiabilità, la fase registrata 
viene rinominata con la fase preventiva e di conseguenza è reso possibile il confronto. 
Ripulito il db attraverso queste procedure, si è notato che alcune registrazioni rimanevano 
comunque escluse dai confronti. Tali fasi prendono il nome di fasi fuori ciclo, e consistono in 
rinacci e riparazioni che non possono essere preventivati se non in maniera statistica. La 
possibilità di quantificare ex post queste operazioni (spauracchio della gestione della 
produzione) in maniera sistematica è stata senz'altro un successo. I minuti fuori ciclo vanno 
comunque caricati nella tabella dei dati consuntivati,dal momento che anch'essi 
contribuiscono alla formazione dei costi del prodotto, così come le rilavorazioni eseguite su 
fasi lavorate presso laboratori esterni. 
 
5.5.3. Costificazione commesse 
Veniamo ora al programma principale rispetto agli scopi che hanno mosso questo lavoro. 
Diversamente da quanto specificato per il programma analisi lavori di confezione per lotto in 
questo caso l'oggetto elementare di costo può essere addirittura la commessa, perché se è 
vero che per le lavorazioni di confezione non si fa distinzione rispetto ai colori dei capi, la si 
fa e in modo ovviamente meticoloso per l'utilizzo dei materiali. Ciò consente di avere 
differenti costi per diverse righe commessa all'interno dello stesso lotto. La logica di fondo è 
quella di reperire tutti i dati necessari a definire il costo di una riga commessa e di 
riorganizzarli in un cruscotto che ne renda immediata la lettura e l'analisi. Successivamente si 
è aggiunta la possibilità di visualizzare i  costi aggregati per lotti di produzione in modo da 
rendere immediata la valutazione rispetto al preventivo per articolo. La struttura del 
cruscotto ricalca lo standard degli altri presentati fino ad ora: vi è una prima pagina in cui si 
possono inserire una serie di filtri e parametri, una seconda in cui si può lanciare la 
costificazione delle commesse e vederne il risultato e una terza in cui sono riassunti e 
catalogati gli errori di calcolo riscontrati nell'elaborazione. Oltre ai filtri classici per stagione, 
linea commerciale e tipo commessa (produzione o campionario), vi è poi la possibilità di 
filtrare solo le commesse per le quali il processo di calcolo del costo è andato in errore o 
ancora quelle commesse per le quali il costo a consuntivo sia maggiore o minore di una certa 
percentuale rispetto al preventivo. Questa percentuale è impostabile manualmente sempre 
nel primo folder cliccando sul tasto "parametri". E' possibile impostare una percentuale 
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diversa per commesse di produzione e di campionario, questo secondo la logica che per una 
commessa di campionario lo scostamento rispetto al preventivo accettabile è ovviamente 
maggiore. La cartella centrale è suddivisa in tre fasce: la prima riporta i dati relativi a tutti i 
lotti rispondenti ai filtri selezionati nella prima paginata. Cliccando su un lotto, nella seconda 
fascia compaiono i dati delle singole righe commessa formanti il lotto selezionato. 
Selezionando infine una delle righe commessa, si visualizzano nella terza e ultima fascia le 
voci di costo con il massimo livello di dettaglio. Nelle prime due fasce, quelle con i dati 
aggregati per lotto e per riga commessa, sono presenti dati di identificazione estratti dall'ERP 
(articolo, data lancio, quantità lanciate e lavorate) e dei dati frutto del calcolo del 
programma. Questi sono appunto i costi e sono suddivisi per costi unitari e costi totali. 
Ognuna di queste due categorie contiene poi al suo interno le voci a preventivo e a 
consuntivo che a loro volta sono suddivise nelle tre voci materiali, lavorazioni e totale. Le 
voci a preventivo sono sempre visualizzabili semplicemente ricercando un articolo poiché 
non sono frutto di calcolo. Le voci a consuntivo invece sono visualizzabili solo dopo aver 
selezionato gli articoli per cui eseguire il calcolo e aver cliccato sul tasto "elabora consuntivi 
commessa". Questa elaborazione, nella pratica, va a ricercare tutte le informazioni riassunte 
nella tabella presentata nel paragrafo di analisi della struttura dei costi ed esegue la 
spalmatura dei dati consuntivati provenienti dal programma di analisi lavorazione per lotto 
illustrato pocanzi, riproporzionandoli rispetto alle singole quantità delle righe commessa. Se 
durante questo processo il programma non trova tutte le informazioni di cui ha bisogno, 
segnala la commessa in rosso e fa apparire una riga nel terzo folder con i dettagli dell'errore. 
Gli errori sono a loro volta classificati per facilitarne la lettura: 
• C1 mancanza di costo componente preventivo 
• C2 mancanza di costo componente consuntivo 
• L1 mancanza di costo lavorazione preventivo 
• L2 mancanza di costo lavorazione consuntivo 
 Come per gli altri software sviluppati, anche per quello di costificazione delle 
commesse vi è la possibilità di eseguire delle estrazioni su excel e quindi di stampare in 
maniera agevole sia i dati di costificazione sia gli errori di elaborazione. Lo studio degli errori 
ha consentito di riconoscere e di conseguenza di gestire dei casi particolari. Si riportano due 
esempi: 
• Il primo riguarda i semilavorati che costituiscono soggetti indipendenti rispetto 
all'articolo padre. Per questi la costificazione esegue il calcolo come per gli articoli 
59 
 
padre e ne determina il costo a consuntivo. Però poi, quando esegue il calcolo del 
costo dell'articolo padre, essendo l'elaborazione unica, non guarda il costo 
consuntivo del semilavorato appena calcolato, ma ne cerca il valore di magazzino 
come per gli altri componenti. Il problema è che per questi semilavorati non viene 
generata una scheda costi, percui a magazzino vengono caricati con valore nullo. La 
valorizzazione dei magazzini avviene infatti secondo il costo variabile degli oggetti, 
ovvero quello presente nella scheda costi a sistema. Si cade quindi nella situazione in 
cui si hanno i costi preventivi di tali semilavorati compresi nella scheda costo del 
padre, mentre i consuntivi si vedono solo nel lotto dei semilavorati. Accorti di questa 
discrepanza si è deciso di far sì che la costificazione del padre vada a cercare il costo 
consuntivato dei suoi semilavorati e, solo nel caso in cui non lo trovi, vada a vedere il 
valore di magazzino. A questo punto è sufficiente lanciare prima il calcolo per tutti i 
semilavorati e poi quello per gli articoli padre e il risultato sarà congruente. 
• Il secondo caso riguarda lavorazioni previste per il laboratorio interno e affidate 
invece "all'ultimo" a centri esterni e anche il caso inverso. Con l'espressione naif 
"all'ultimo" si intende "a ordini di lavoro stampati". Per questi casi l'ERP consente 
semplicemente di dichiarare, al rientro dei capi, il nome della risorsa che ha eseguito 
realmente il lavoro. Si emette al contempo un ordine di lavoro generico, per far si che 
nell'estratto conto del lavorante compaiano i dati relativi a questa prestazione e ne 
sia reso possibile il relativo controllo delle fatture. Il fatto che si abbiamo a 
preventivo (nel ciclo di lavorazione) e a consuntivo due risorse diverse generava 
errore nel programma di costificazione, che non trovava il costo della lavorazione a 
consuntivo. Si è quindi operato una modifica per renderlo in grado di riconoscere la 
presenza di un ordine di lavoro generico associato alla specifica lavorazione e di 
considerarlo nei suoi calcoli. 
 
5.5.4. Analisi rendimenti  
La titolarità, visti i risultati della costificazione, ha espresso la volontà di avere a consuntivo 
delle informazioni sui rendimenti di lavoro dei singoli operatori. Gli scopi sono quelli di 
capire qual è la mansione che ottimizza il rendimento di ogni persona, quello di individuare il 
costo in termini di tempo che si ha a far fare un lavoro ad una persona non qualificata e 
quello di capire come meglio procedere con il piano di formazione. Se i programmi di 
registrazione avessero contemplato la possibilità di dichiarare le quantità lavorate da 
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ciascuno, il calcolo sarebbe stato elementare, ma così non è stato. Il titolare, infatti, ha 
sempre detto di non volere che il personale dichiarasse le quantità avanzate personalmente, 
percui ci si è dovuti inventare dei metodi di valutazione esclusivamente basati sui tempi. 
Innanzitutto si è pensato a come definire il termine di un lavoro. Il fatto che una 
registrazione su un odl-fase sia terminata, non assicura che il lavoro corrispondente sia 
arrivato a conclusione. L'utente potrebbe essere andato in pausa, piuttosto che aver 
cambiato lavoro o ancora avere terminato il proprio turno. Un lavoro si intende terminato 
quando, dopo l'avanzamento della corrispettiva fase a sistema, non compaiono più minuti di 
lavoro registrati. Ragionando sui dati registrati si è deciso di suddividere le registrazioni di 
ciascuna persona in tre insiemi. Il primo gruppo, quello che maggiormente contribuisce alla 
definizione del rendimento, comprende i lavori peri quali l'operatore è l'unico ad avere del 
tempo registrato e il lotto ha un tempo preventivo di lavoro. L'assunzione è che avendo 
lavorato da solo, ha lavorato personalmente tutti i pezzi, quindi il rendimento è 
semplicemente i rapporto tra il tempo registrato e il tempo totale preventivato per il lotto. Il 
secondo insieme contiene tutte le registrazioni che si riferiscono a odl-fase su cui almeno 
due persone hanno lavorato. Per questo gruppo è possibile definire un rendimento globale, 
sommando tutti i tempi registrati da tutti gli utenti e dividendolo per il tempo preventivo. 
Nel terzo gruppo rientrano tutte le registrazioni per le quali non è possibile impostare un 
confronto con un preventivo, ovvero, tutte le registrazioni su lavori extra odl, su commesse 
di campionario e su prototipi. Questo gruppo non dà la possibilità di calcolare un 
rendimento, ma contribuisce a completare il quadro dei tempi registrati dalle singole 
persone.  
Riesaminando il risultato ci si è accorti di un errore di analisi, si riporta un esempio per 
facilitarne la comprensione:  
si pensi ad una lavorazione eseguita su una macchina lineare di cucitura da un centro 
esterno. Al rientro dei capi il controllo riscontra delle lavorazioni eseguite parzialmente o da 
riparare. Un operatore interno esegue la riparazione registrandosi sulla stessa fase del ciclo 
su cui ha lavorato il centro esterno. Il sistema a questo punto mette a confronto il tempo 
registrato internamente con il tempo previsto per quella fase da ciclo, ma è evidente che 
non siano tempi confrontabili. E' necessario quindi escludere dal conto dei rendimenti le fasi 
previste per risorse esterne su cui compaiono dei minuti registrati internamente al 
laboratorio BHC. Tali registrazioni debbono quindi ricadere nel terzo gruppo. Da un primo 
sguardo sui risultati, anche se il programma è fresco di rilascio e quindi ancora in rodaggio, si 
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evince una sostanziale differenza di rendimenti tra il primo e il secondo gruppo per quasi 
tutti gli utenti. Si notano appunto rendimenti molto alti per il primo gruppo che si 
contrappongono a rendimenti bassi per i lavori in team. Si lasciano le interpretazioni al 
lettore. Per completare il quadro, bisognerebbe inserire anche le registrazioni relative a 
lavorazioni che non si sono ancora concluse. Per queste evidentemente non è possibile 
definire un rendimento, quindi dovrebbero ricadere nel terzo gruppo, oppure contribuire al 
rendimento solo qualora il tempo di registrazione avesse già superato il tempo previsto, 
magari con un peso inferiore rispetto alle altre registrazioni per limitarne l'influenza. 
Sarebbe comunque una visione parziale, poiché sarebbero considerati soltanto i contributi di 
quei lavori che peggiorano il rendimento complessivo e non quelli che lo migliorano, per 
questo si decide di relegarle al terzo gruppo. 
 
5.5.5. Cruscotto di Avanzamento Produzione 
 L'ultimo programma affrontato, tutt'ora in fase di sviluppo, si propone di conferire una 
visione immediata d'insieme e di dettaglio dell'avanzamento di produzione. Strutturato su 
più livelli, riporta informazioni che nel primo di questi sono massimamente aggregate e 
nell'ultimo corrispondono a singole registrazioni di tempi di lavoro interno o avanzamenti di 
lavoro esterno. Nel dettaglio si sta pensando ad una prima presentazione di quattro o cinque 
indicatori estremamente riassuntivi quali la percentuale di capi lanciati in produzione 
rispetto al totale dei capi da lanciare per la collezione filtrata; la percentuale di minuti 
lavorati rispetto al totale; e la percentuale di capi finiti mandati in magazzino. Al secondo 
livello si possono vedere questi stessi indicatori, ma declinati per gruppo merceologico. Si 
avranno quindi le stesse percentuali ma divise per maglie, giubbini, pantaloni ecc.. 
Scendendo ancora, ovvero cliccando su un gruppo merceologico, si arriva ad un grafico di 
avanzamento che assomiglia ad un gantt, ma che intreccia informazioni derivanti dalle 
registrazioni dei tempi di confezione con delle informazioni prese dal'ERP, quali soprattutto 
gli avanzamenti di fase. Questo cruscotto deve evidenziare tutti i fermi che ci sono stati 
durante la produzione ed è in fase di studio la possibilità di inserire direttamente a video 
delle causali di ritardo, che aiutino ad identificare cause sistematiche di allungamento dei 
tempi. Sempre nella stessa videata sarà possibile vedere chi ha lavorato su una specifica 
fase, quando lo ha fatto e sarà possibile leggere delle  informazioni relative al rendimento. 
L'utilità di questo strumento sta anche nel fatto che esso è un termometro istantaneo per 
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misurare la rispondenza dei fatti alla pianificazione fatta tramite il gant allargato presentato 
nella prima parte dell'elaborato. 
 
5.5.6. Gestione reparti produttivi 
Per organizzare tutti questi programmi si è impostata un'interfaccia che funge da menù 
principale dalla quale è possibile accedere alle varie funzioni. Vi è un primo raggruppamento 
che contiene le tabelle dei dati che non sono reperibili nell'ERP e che quindi devono essere 
inseriti manualmente come gli utenti e i fogli di lavoro generici. Sempre in questo primo 
blocco è possibile gestire l'accessibilità tramite credenziali ai vari programmi in base alla 
categoria con la quale un utente viene caricato. La categoria amministratore ad esempio ha 
accesso a tutte le funzioni, mentre la categoria operatore ha accesso solo alle bat di 
registrazione dei tempi. Poi vi sono i due blocchi dei programmi legati alla gestione della 
prima e della seconda fase del ciclo di tessitura ed in fine la sezione di accesso ai programmi 
di registrazione e analisi tempi di confezione. 
 
5.6. Formazione, Comunicazione, Gestione dei Documenti 
Non è stata ancora definita una politica di gestione della comunicazione interna, della 
formazione ne, e della gestione documentale. Per quanto riguarda le attività relative a questi 
ambiti, collegate al lavoro di cui si è parlato nell'elaborato, si può dire che si è fatto lo stretto 
necessario. Le due procedure scritte hanno una struttura che è stata creata pensando ad un 
ipotetico futuro standard, così come hanno una codifica alfanumerica PRL01 e PRL02 che si 
presta a future catalogazioni. Oltre alle due procedure sono stati distribuiti a tutti gli utenti 
dei badge con il loro barcode personale, tramite il quale effettuare l'accesso e la 
registrazione sui vari programmi di rilevazione dei tempi. Tutti i barcode, ad eccezione di 
quelli personali, offrono al momento della loro generazione, la possibilità di definire una 
data di scadenza, giunta la quale i programmi riconoscono il codice come vecchio, danno una 
segnalazione e non consentono la registrazione. Questo per evitare che vengano ripescati 
per sbaglio fogli vecchi e registrati dei tempi su lavorazioni che evidentemente debbono 
essere concluse. Durante le sessioni di formazione fatte agli utenti sono state mostrate e 
spiegate le procedure, sono state impartite basilari nozioni per l'accensione dei PC e l'avvio 
dei programmi, sono state nominate le persone preposte alla comunicazione al sottoscritto 
di eventuali malfunzionamenti, proposte di miglioramento, richieste di ulteriori informazioni 
varie. All'inizio sono stati richiesti numerosi barcode di fasi specifiche da aggiungere alle fasi 
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generiche presenti presso le postazioni, dopodiché le richieste sono fisiologicamente calate. 
Si riporta che le indicazioni di feedback ricevute sono state utili a definire alcuni interventi di 
modifica e miglioramento dei programmi. 
5.7.  Riesami  
Anche se non registrati in maniera sistematica, nella pratica sono stati svolti numerosissimi 
riesami. La prassi infatti è stata che il consulente programmatore, con il quale è stato 
sviluppato tutto il sistema, è venuto in azienda su chiamata, e per supportare ogni incontro 
sono state redatte delle checklist. In particolare gli input a questi riesami sono stati: 
1. risultati numerici provenienti dai programmi  
2. documenti di analisi di processo utilizzati negli sviluppi 
3. informazioni di feedback dagli utenti 
4. indicazioni e correzioni di tiro del titolare  
5. indicazioni dai responsabili tecnici ai quali sono state fornite alcune analisi fatte sui 
dati registrati 
L'output alla fine di ogni riesame è stato l'elenco dettagliato delle attività da svolgere 
durante la singola sessione e una pianificazione delle attività più a lungo termine. Quasi la 
totalità delle modifiche ai software e degli spunti per sviluppare funzioni nuove sono 
scaturiti proprio da questi incontri. 
Spunti per ipotetiche attività future 
Anche se le discussioni di riesame si sono concentrate sugli oggetti principali dello studio 
ovvero su questo insieme di strumenti, sono scaturiti numerosi spunti e ragionamenti di più 
largo respiro. Si è pensato ad esempio ad un allargamento delle registrazioni anche a reparti 
non direttamente coinvolti nella produzione, quali uffici di progettazione (programmazione 
di tessitura e sviluppo modelli) e magazzini. L'intenzione sarebbe quella di sdoganare l'analisi 
dei costi da quelle che sono le voci variabili dirette. I costi indiretti hanno incrementato la 
loro incidenza per via del calo dei fatturati a causa della crisi, e un'analisi più attenta diverrà 
importante.  
Si è ragionato sul metodo di valorizzazione dei magazzini, e sulle sue imprecisioni. La storia 
recente dell'azienda e l'introduzione del nuovo sistema informativo hanno fatto sì che i dati 
di giacenza e valorizzazione abbiano subito alcuni disallineamenti nei vari passaggi. La 
detectabilità di questi errori è scarsa e inventari massivi, soprattutto per quanto riguarda le 
materie prime, appaiono al momento inaffrontabili. La ricostruzione dei dati da un punto di 
vista logico, per categorie di codici, sembra essere la strada più percorribile. L'ERP prevede 
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vari moduli di valorizzazione delle giacenze che però debbono essere supportati da 
procedure rigorose. 
Un'altra fronte di discussione si apre sull'analisi di convenienza a produrre particolari capi, 
ad eseguire particolari lavorazioni,  ad eseguirle internamente piuttosto che esternamente e 
ad eseguirle a più riprese piuttosto che in una volta sola. Partendo dai dati di 
consuntivazione è possibile eseguire delle cluster analysis per individuare le parti deboli di 
una collezione dal punto di vista dei costi. Così come è possibile stimare un costo delle 
abusate "capature", termine vernacolare che significa separare una parte da un'insieme 
(usato ad esempio per indicare l'operazione di sbucciare la frutta o sgusciare i crostacei). 
Nella produzione dell'abbigliamento tale operazione si traduce nel prelevare da un lotto di 
produzione una parte di capi più urgenti rispetto agli altri e farli avanzare più velocemente in 
maniera autonoma. Ciò produce una diminuzione delle dimensioni dei lotti di produzione 
con annesso aumento dell'incidenza dei costi di mancata scala e un aumento di probabilità 
di perdere il controllo sui capi che, rimanendo indietro finiscono per diventare urgenti a loro 
volta. 
Al momento il controllo fatture in ciclo passivo viene fatto in maniera quasi del tutto 
manuale. Nell'ERP vengono registrati i listini dei prezzi per le materie prime, per le 
lavorazioni e gli ordini d'acquisto. Questi dati confluiscono nella stampa degli estratti conti 
per risorsa esterna. Al loro arrivo le fatture non vengono caricate a sistema con dettaglio 
delle righe, ma vengono spuntate e vistate confrontandole con l'estratto conto di periodo 
della risorsa interessata. Molte volte capita che un centro esterno porti a conclusione 
un'attività senza ancora aver pattuito un prezzo per la sua prestazione e ciò genera non di 
rado discussioni. Molti errori e ritardi nel processo di registrazione e pagamento delle fatture 
derivano dal fatto che queste vengono a volte stampate da più persone, perse, ristampate, 
vistate, copiate ecc. Lo sviluppo e ottimizzazione di un ciclo di controllo e registrazione 
fatture in ingresso è quindi un altro campo necessariamente da esplorare. 
Un'ipotetica evoluzione del programma di rilevazione tempi potrebbe avvenire tramite 
l'integrazione con l'ERP, grazie alla quale si potrebbe ottenere l'avanzamento a sistema delle 
varie fasi di lavorazione in maniera semi-automatica, agganciandolo direttamente alle 
dichiarazioni degli operatori. Si potrebbe in tal senso far specificare in sede di "cambio 
lavoro" la conclusione della fase di lavorazione per l'intero lotto. Bisognerebbe studiare le 
eccezioni che come si è visto sono molteplici e capire soprattutto quali sarebbero le modalità 
di apertura del lavoro successivo. Una creazione automatica dell'odl successivo secondo le 
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fasi e le risorse specificate nel ciclo, oppure una funzione di creazione dell'odl guidata che 
consenta anche alcune scelte contingenti? 
Il titolare ha una grande sensibilità verso il tema della formazione derivante da vari episodi di 
difficoltà che in passato sono stati causati dalla mancanza di un sistema strutturato di 
formazione. In seguito all'assunzione di nuovo personale in sostituzione a numerosi 
pensionamenti avvenuti o prossimi ad esserlo, negli ultimi mesi si è tentato di dare un 
aspetto strutturato alla formazione del personale, tramite contratti di apprendistato e piani 
di formazione dettagliati. In sede di riesame del processo di sviluppo dei vari software, alla 
presenza del titolare si è deciso che questo sarà un campo che nei prossimi mesi dovrà 
assumere i connotati di un sistema, e toccare tutte le aree aziendali. Si provvederà quindi a 
tale scopo a individuare le aree critiche dal punto di vista della formazione e a mettere in 
campo delle attività, dei controlli e dei riesami. In tema di confronti di convenienza si 
potranno individuare le persone e le risorse più adatte a eseguire ogni attività in termini di 






6. CRUSCOTTO DI CONTROLLO 
 
Si tratta di una specie di BSC che riunisce i principali dati ottenuti dai vari strumenti 
presentati nell'elaborato. Ha lo scopo di fornire una valutazione complessiva delle attività 
legate allo sviluppo di una collezione, dal suo concepimento alla consegna dei capi ai clienti. 
Non essendo stata fatta una vera e propria analisi della strategia aziendale, gli indicatori non 
sono stati scelti in base alle 4/5 prospettive o a mappe strategiche come è consuetudine fare 
nella costruzione della BSC. Qualora l'azienda decidesse di analizzare o variare la propria 
strategia e di monitorare di conseguenza altri particolari indicatori potrebbe comunque fare 
utilizzo degli strumenti proposti in questo elaborato aggiustando il tiro rispetto ai nuovi 
orientamenti. E' strutturata su tre livelli: dalla massima aggregazione del primo livello si 
scende aumentando il dettaglio dei dati. Al primo livello quindi si troverà un unico valore 
compreso tra 0 e 10 che rappresenta il punteggio finale ottenuto dalla collezione. Esso è 
frutto di una media pesata dei punteggi del secondo livello. Al secondo livello si trovano i 
punteggi specifici di funzione aziendale, che a loro volta sono frutto della media pesata dei 
punteggi del terzo livello. Quest'ultimo contiene una serie di parametri descrittivi delle 
attività della funzione in reazione alle esigenze degli stakeholders presentate all'inizio 
dell'elaborato. Questi parametri di controllo possono essere rapidamente riaggiustati nel 
caso di variazioni della pianificazione strategica, direzionale o operativa. Si potrebbe 
introdurre un quarto livello per suddividere ulteriormente i risultati rispetto a sottoinsiemi 
delle funzioni che potrebbero essere identificati con le risorse aziendali (secondo la 
definizione di risorse che si è data nel capitolo del Gantt allargato). Definendo un valore 
obiettivo per ciascun parametro il cruscotto può passare da essere un mero strumento di 
valutazione ex-post, a divenire uno strumento di guida per l'operato dei responsabili delle 
funzioni/risorse e magari la base per sviluppare un sistema di incentivazione che allinei gli 
obiettivi parziali con l'obiettivo generale. Tutti i valori devono avere l'ottimo in 
corrispondenza del 10 quindi si tratta di trovare degli indicatori di attività da massimizzare. 
Ovviamente il punteggio obiettivo è il 10, ma calandosi nella realtà delle difficoltà della 
singola collezione, e dato che gli obiettivi reali devono essere raggiungibili e motivanti, il 
valore a cui puntare può essere anche inferiore . E' evidente che il punteggio obiettivo di un 
livello sia pari alla media pesata dei punteggi obiettivo del livello sottostante. In allegato ai 
tre livelli del cruscotto possono essere riportati dei documenti contenuti in una scheda di 
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collezione, allo scopo  di chiarire il calcolo dei coefficienti o di fornire informazioni 
aggiuntive. Si riporta di seguito un esempio di come potrebbe essere strutturato il cruscotto 
di controllo per una collezione, fornendo anche alcune spiegazioni sulla scelta dei parametri, 
dei valori e dei pesi. 
 
6.1. Primo Livello 
PUNTEGGIO DI COLLEZIONE PUNTEGGIO OBIETTIVO 
 7.8 
 
6.2. Secondo Livello: Punteggi per Funzione 
FUNZIONE PUNTEGGIO PUNTEGGIO 
OBIETTIVO 
PESO 
STILE  7.4 0.21 
COMMERCIALE  8.5 0.21 
TECNICO  8.1 0.11 
ACQUISTI  7.3 0.18 
PRODUZIONE  7.5 0.21 
LOGISTICA  8.4 0.08 
 
6.3. Terzo Livello: Punteggi per singole voci 
 
SINGOLE VOCI STILE PUNTEGGIO PUNTEGGIO 
OBIETTIVO 
PESO 
Apprezzamento mercato std  9 0.4 
Apprezzamento mercati obiettivo  6 0.3 
Acquisto coordinati  8 0.2 
Riuso scorte di magazzino  4 0.1 
 
 
L'apprezzamento di un mercato può essere misurato raccogliendo i pareri dei clienti durante 
la fiera del Pitti, durante gli appuntamenti di vendita in showroom, valutando il sell-out dei 
monomarca e di altri negozi disposti a condividere le informazioni, intervistando buyer o altri 
soggetti esperti di particolari mercati. Sia le voci scelte che i relativi pesi devono essere 
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allineati con la strategia, mentre i punteggi obiettivo devono essere commisurati alle reali 
possibilità di azione. Ad esempio il riuso delle scorte di magazzino è un obiettivo 
strategicamente secondario ma comunque da tenere sotto controllo quindi ha un peso, ma 
ce l'ha basso. Il suo punteggio obiettivo è basso in quanto nel settore c'è un grande tasso di 
variazione naturale dei materiali, dei colori e delle fantasie che non permette di sfruttare 
vecchie scorte se non in casi di materiali continuativi. 
 
SINGOLE VOCI COMMERCIALE PUNTEGGIO PUNTEGGIO 
OBIETTIVO 
PESO 
Ordinato netto/budget netto  10 0.4 
Ordini in seguito a contatti e viaggi  6 0.2 
Ordinato entro gennaio/Ord totale  8 0.1 
Margine Standard  7 0.1 
Spedito/Ordinato netto  9 0.1 
N°ordini/N°appuntamenti  9 0.1 
 
Come si arriva a determinare il punteggio obiettivo e poi a calcolare il punteggio consuntivo? 
Ad esempio il valore 6 del punteggio obiettivo degli ordini staccati a seguito di contatti e 
viaggi commerciali può provenire da una scala definita a priori: da un punteggio pari a 0 per 
una percentuale di ordini-post-contatto dello 0% ad uno di 10 della percentuale del 50 % che 
nel settore può essere vista come la massima ottenibile statisticamente. 
 
SINGOLE VOCI TECNICO PUNTEGGIO PUNTEGGIO 
OBIETTIVO 
PESO 
Lavorazioni senza chiamate/lav. Tot.  7 0.3 
Efficienza tecnica  8 0.3 
Efficacia tecnica  9 0.2 
Assenza errori in documenti tecnici  9 0.2 
 
Per lavorazioni senza chiamate si intende il caso in cui, un centro esterno o una risorsa 
interna, una volta ricevute tutte le informazioni e i documenti ufficiali di supporto tecnico 
alla lavorazione, concluda tale compito senza avere bisogno di ulteriori chiarimenti. E' un 
modo per valutare la bontà dei documenti e della comunicazione che ne consegue da un 
punto di vista tecnico. Per efficienza tecnica si intende la capacità di strutturare cicli di 
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lavorazione che ottimizzino i tempi e i costi di produzione. Per efficacia tecnica s'intende la 
capacità di risolvere problematiche di fattibilità sollevate dall'ufficio stile. 
 
SINGOLE VOCI ACQUISTI PUNTEGGIO PUNTEGGIO 
OBIETTIVO 
PESO 
T medio ordine-lanciabilità (min)  7 0.3 
Costo totale d'acquisto (min)  8 0.2 
Acquisti/fabbisogni (min)  7 0.2 
Annullamenti per acquisti (min)  9 0.1 
Difettosità delle materie prime (min)  9 0.1 
N° partite e bagni/ totale codici (min)  5 0.05 
Rotture di stock (min)  8 0.05 
 
In questo caso i parametri, per come sono presentati, sarebbero tutti da minimizzare, quindi 
il punteggio viene calcolato attraverso una scala di giudizi definita sui reciproci delle varie 
voci. Il primo valore da considerare è un analogo del lead time di approvvigionamento. 
Consiste nel tempo necessario all'ufficio acquisti per procurare sufficiente materiale per 
iniziare la lavorazione di un articolo. Il controllo sulla rottura di stock servirà a non forzare 
l'inizio di una lavorazione che poi debba interrompersi causa mancanza di materiale da 
lavorare. Il costo totale d'acquisto deve tener conto delle maggiorazioni di prezzo d'acquisto 
per quantitativi minimi, del costo del personale dell'ufficio acquisti, dei costi logistici legati 
agli acquisti, di un costo stimato delle rotture di stock e di un costo stimato della gestione di 
partite diverse di materiali all'interno dello stesso lotto di lavorazione. 
 
SINGOLE VOCI PRODUZIONE PUNTEGGIO PUNTEGGIO 
OBIETTIVO 
PESO 
Versamento magazzino PF  9 0.3 
Costi consuntivi/preventivi (min)  8 0.2 
Assortimento di capi a PF a dicembre  5 0.2 
Rendimenti per risorsa  8 0.2 
Capature e interruzioni (min)  6 0.1 
 
Le due voci con la sigla (min) stanno a indicare come nel caso della funzione Acquisti dei 
parametri che vanno minimizzati. Per Versamento a magazzino PF si intende la percentuale 
70 
 
di prodotti finiti collaudati e quindi messi a disposizione per la spedizione ai clienti in tempo 
utile per la data consegna richiesta (9 sta per 90%). Per Assortimento di capi finiti a dicembre 
invece si intende la capacità della funzione produzione di far rientrare nell'anticipo di 
produzione di dicembre quanti più gruppi merceologici possibile e in maniera coordinata. 
Nella scheda della collezione A4 in fondo si vedranno alcuni esempi legati alle voci di 
Produzione. 
 
SINGOLE VOCI LOGISTICA PUNTEGGIO PUNTEGGIO 
OBIETTIVO 
PESO 
Costo totale logistica  9 0.4 
Viaggi/lotti lavorazione esterni (min)  9 0.3 
Km/capo (min)  7 0.3 
 
Il costo totale di logistica comprende il costo del personale interno che gestisce i documenti 
e che fa i viaggi verso i centri esterni, il costo del carburante e dei mezzi, e il costo dei servizi 
forniti dai corrieri. 
 
6.4. Altri allegati 
In allegato al cruscotto possono essere portati dei documenti riguardanti l’analisi delle 
performances.  
Si riportano di seguito alcuni esempi di documenti a supporto della valutazione per la 
stagione AI-2014/15: 
• Il principale allegato è il Gantt allargato, utilizzato nel primo capitolo (figura pag), che 
contiene una copiosa serie di andamenti di vari parametri rilevati durante lo sviluppo 
della collezione.  
• Altro fondamentale allegato è il resoconto finale in output alla costificazione delle 
commesse di cui si riporta un estratto (figura 18) e nel quale si notano, come 
specificato nel secondo capitolo, le commesse che hanno avuto costi consuntivi 
maggiori (rosso) o minori (verde) di almeno il 10 % rispetto a quelli preventivi con i 





• Come terzo allegato si riporta il grafico risultato delle registrazioni di lavorazione nel 
laboratorio interno confrontato con quello della stagione precedente (figura 19). Esso 
riporta per ogni giorno lavorativo la somma dei minuti registrati da tutti i reparti. 
Essendo partite le registrazioni il 3/6/14 parte della lavorazione per tale collezione 
era già stata fatta e non può comparire nel grafico. Anche la stagione di confronto 
ovviamente non può essere la A3 (Autunno Inverno 2013-2014) ma in questo caso è 
la successiva A5 in corso di produzione al momento. Si vede comunque confrontando 
A4 con A5 che in quest’ultima c’è stato un netto anticipo, come da obiettivi aziendali, 
che porterà a concludere il saldo della produzione entro la fine di settembre, anziché 
entro la fine di ottobre come è successo per la A4. 




























A4 A4UMM011 CG 16 04/12/2014 29,17 43,19 72,36 28,06 38,13 66,18 466,72 691,04 1.157,76 448,85 610,08 1.058,93
A4 A4UMM011 CG 8 04/12/2014 29,17 43,19 72,36 28,52 40,53 69,04 233,36 345,52 578,88 228,11 324,24 552,35
A4 A4UMM011 CP 31 04/12/2014 35,80 57,73 93,53 30,85 52,27 83,12 1.109,80 1.789,63 2.899,43 956,45 1.620,37 2.576,82
A4 A4UMM011 CP 20 04/12/2014 35,80 57,73 93,53 31,54 51,12 82,67 716,00 1.154,60 1.870,60 630,87 1.022,40 1.653,27
A4 A4UMM011 GO 36 04/12/2014 35,53 54,48 90,01 29,04 48,17 77,21 1.279,08 1.961,28 3.240,36 1.045,57 1.734,00 2.779,57
A4 A4UMM011 LP 28 04/12/2014 30,12 43,52 73,64 26,93 44,06 70,98 843,36 1.218,56 2.061,92 753,97 1.233,50 1.987,47
A4 A4UMM012  65 04/12/2014 36,07 57,43 93,50 30,90 51,79 82,69 2.344,55 3.732,95 6.077,50 2.008,27 3.366,35 5.374,62
A4 A4UMM012  8 04/12/2014 36,07 57,43 93,50 29,08 54,73 83,81 288,56 459,44 748,00 232,62 437,86 670,48
A4 A4UMM012 CC 1 04/12/2014 31,21 44,69 75,90 27,37 66,89 94,26 31,21 44,69 75,90 27,37 66,89 94,26
A4 A4UMM012 CG 39 04/12/2014 29,57 43,19 72,76 18,61 39,53 58,14 1.153,23 1.684,41 2.837,64 725,87 1.541,67 2.267,54
A4 A4UMM012 CV 8 04/12/2014 29,70 44,09 73,79 26,50 60,80 87,31 237,60 352,72 590,32 212,02 486,44 698,46
A4 A4UMM012 GO 33 04/12/2014 35,80 52,51 88,31 33,72 44,58 78,30 1.181,40 1.732,83 2.914,23 1.112,64 1.471,35 2.583,99
A4 A4UMM012 PZ 54 04/12/2014 35,80 58,71 94,51 27,86 50,34 78,21 1.933,20 3.170,34 5.103,54 1.504,43 2.718,60 4.223,03
A4 A4UMM012 PZ 12 04/12/2014 35,80 58,71 94,51 37,82 57,20 95,02 429,60 704,52 1.134,12 453,86 686,40 1.140,26
A4 A4UMM013  2 04/12/2014 84,23 44,94 129,17 106,66 87,20 193,86 168,46 89,88 258,34 213,32 174,40 387,72
A4 A4UMM013 CG 24 04/12/2014 66,25 29,33 95,58 55,33 33,09 88,41 1.590,00 703,92 2.293,92 1.327,78 794,10 2.121,88
745166 529287 1284541 625743 515664 1141408
Figura 18: Risultato Costificazione Commesse 
 Il quarto allegato ha lo scopo di valutare l’efficienza di lavorazione del laboratorio interno
per reparto di lavoro (figura
standard per articolo. E’ evidente ad esempio che ci sia una forte sottostima dei costi di 



























Figura 19: Confronto rendimenti di Reparto 
 










Possono essere allegati molti altri documenti a partire da quelli contabili come ad esempio 
un conto economico gestionale di collezione o altri documenti a supporto e integrazione dei 
valori riportati nel cruscotto. Il cruscotto deve comunque lasciare lo spazio al miglioramento 
quindi si devono evitare se possibile punteggi troppo alti. Bisogna poi considerare che tali 
punteggi sono stati stimati in maniera “spannometrica” per questo esempio quindi, prima di 
poter assurgere a strumento di valutazione e magari di incentivazione devono essere 
riesaminati e sottoposti al giudizio del titolare. Quando sarà sviluppato nel dettaglio il piano 
della formazione aziendale poi, sarà doveroso inserire dei parametri che tengano conto degli 
specifici obiettivi di formazione.  
 
 
 
